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In deze scriptie wordt onderzoek verricht naar de samenwerking van gemeentelijke 
organisaties in de vorm van gemeenschappelijke regelingen (GR’s). Doel van het onderzoek 
is het in beeld brengen van management control van risicomanagement bij samenwerkende 
gemeenten in de vorm van GR’s. De probleemstelling (centrale vraag) binnen het onderzoek 
luidt als volgt: Hoe verloopt management control van risicomanagement bij samenwerkende 
gemeenten in de vorm van Gemeenschappelijke Regelingen? 
 
De bestaande kennis omtrent dit onderwerp is in beeld gebracht door middel van 
literatuuronderzoek. Voor de samenwerkingsverbanden is de literatuur van de Inter 
Organisational Relationships (Ior’s) betrokken. Binnen de literatuur wordt de Inter-municipal 
company (Ahlgren & Pettersen, 2015) benoemd. Deze vertoont overeenkomsten met de 
Gemeenschappelijke regeling (GR). Specifiek wetenschappelijk onderzoek naar de GR is 
nog niet verricht. Voor het onderzoeken van management control van risico’s zijn de 
volgende risico’s van samenwerken betrokken binnen het onderzoek: relationeel risico, 
performance risico en financieel risico. Voor management control wordt binnen het 
onderzoek de verticale control relatie centraal gesteld. De verticale control relatie heeft 
betrekking op de te beheersen control relatie tussen de gemeente en de organisatie van de 
GR. Voor het theoretisch raamwerk van control is aansluiting bij Cäker en Siverbo (2011) 
gezocht omdat deze een control model voor gemeentelijke samenwerking beschrijven. 
 
Naar aanleiding van de literatuurstudie zijn zes proposities opgesteld. Een propositie 
verbindt de concepten uit de literatuurstudie en is richtinggevend voor het verzamelen en de 
analyse van de data binnen het onderzoek. Naast de concepten van risico’s en control zijn 
ook de concepten control focus en control tightness betrokken bij het opstellen van de 
proposities. Voor het uitvoeren van het onderzoek is aangesloten bij de methodiek van de 
case study. Twee casussen van intergemeentelijke samenwerking zijn betrokken binnen het 
onderzoek. Per casus zijn drie gemeenten geselecteerd. De data binnen het onderzoek zijn 
verzameld door documentenstudie en het afnemen van interviews. Onderstaand worden de 
conclusies binnen het onderzoek beschreven. 
 
Gemeenten zetten zowel informele als formele control mechanismen in voor het beperken 
van relationeel risico, performance risico en financieel risico binnen de verticale control 
relatie ten aanzien van de gemeenschappelijke regeling. 
 
Voor het mitigeren van performance risk werden binnen de casus Rd4 gemeenschappelijke 
meetbare doelstellingen (formele output control) benoemd. Formele control voor het 
mitigeren van performance risico was binnen de casus WOZL nog niet aanwezig. Uit de 
onderzochte casussen blijkt dat voor het mitigeren van financieel risico de gemeenten result 
en action control inzetten. De begroting en de jaarrekening van de GR spelen een 
belangrijke rol voor het beperken van financieel risico. De wettelijke verplichting tot het 
opstellen van de begroting is een vorm van action control (preaction review). Het 
management van de GR wordt verplicht na te denken over de financiële planning van de GR 
organisatie en dient de begroting ter zienswijze aan de gemeenten voor te leggen. Er is 
daarnaast sprake van results control omdat te behalen en gerealiseerde resultaten 
inzichtelijk worden voor de gemeenten binnen de begroting en de jaarrekening. Gemeenten 
7  
gebruiken ook overige formele instrumenten voor het mitigeren van financieel risico: 
kwartaalrapportages, begrotingswijzigingen, samenwerkingsstatuut en de nota verbonden 
partijen. 
 
Naast formele control mechanismen hanteren de gemeenten ook informele control 
mechanismen van interactions and meetings voor het beperken van risico’s. Binnen de twee 
onderzochte casussen is er sprake van een periodiek beleid- en financieel overleg. De 
beherend ambtenaar kan daarnaast ook persoonlijke contacten onderhouden met de 
contactpersoon bij de GR. Ook bij relationeel risico speelt het control mechanisme van 
interactions and meetings een rol. De mate van uitwisselen van informatie heeft mogelijk 
effect op de perceptie van relationeel risico in de relatie tussen beherend ambtenaar en de 
contactpersoon bij de GR. Interactions en meetings worden door gemeenten ingezet met 
mogelijk als effect het verlagen van de perceptie van relationeel risico en het bijdragen aan 
goodwill trust. 
 
Voor de concepten van performance risico en financieel risico is binnen het onderzoek 
gekeken naar de concepten van control focus en control tightness. Op basis van de 
resultaten van het onderzoek is de conclusie dat gemeenten bij management control van 
risico’s ten aanzien van de GR een brede control uitvoeren. Gemeenten voeren een matige 
tightness uit bij de control van risico’s ten aanzien van de samenwerking. 
 
Voor het beoordelen van de kwaliteit van het onderzoek is de conclusie dat wordt voldaan 
aan de criteria van construct validiteit, interne validiteit en repliceerbaarheid. Het onderzoek 
is beschrijvend / exploratief van aard en de uitkomsten van het onderzoek bieden daarom 
onvoldoende basis voor generalisatie (externe validiteit). Mogelijk zou een toekomstig 
kwantitatief onderzoek op grotere schaal een groot aantal metingen kunnen uitvoeren met 
betrekking tot de concepten in dit onderzoek. Hiermee zou de externe validiteit van de 




1.1  Aanleiding en probleemstelling 
 
 
De gemeentelijke organisatie is complex en veelzijdig wat betreft haar activiteiten. 
Gemeentelijke samenwerking kan op vele activiteiten betrekking hebben en er kunnen 
meerdere argumenten voor de samenwerking van toepassing zijn. Gemeenten werken 
samen omdat zij bijvoorbeeld de dienstverlening naar de burger willen verbeteren of kosten 
willen besparen (Korsten et al., 2006). Een vorm voor samenwerken van decentrale 
overheden komt voort uit de Wet gemeenschappelijke regelingen (1984). In deze wet worden 
samenwerkingen geregeld tussen openbare lichamen zoals gemeenten, provincies en 
waterschappen. Er bestaan in de praktijk meerdere vormen van gemeenschappelijke 
regelingen (GR’s). Binnen mijn onderzoek zijn de objecten van studie de GR’s waarbij er 
sprake is van een openbaar lichaam (rechtspersoon) met een algemeen bestuur, een 
dagelijks bestuur en een voorzitter. GR’s voeren bepaalde (gemeentelijke) taken uit voor de 
deelnemende gemeenten. De gemeenten blijven echter eindverantwoordelijk voor 
bijvoorbeeld de performance en de kwaliteit van de geleverde diensten aan de burger 
(Ahlgren en Pettersen, 2015). Voor gemeenten is het daarom van belang om eventuele 
risico’s van deze strategische samenwerkingen te kunnen beheersen. 
 
Dit onderzoek beoogt meer inzicht te krijgen in management control van risicomanagement 
bij samenwerkende gemeenten in de vorm van GR’s en daarmee een theoretische bijdrage 









Hoe verloopt management control van risicomanagement bij samenwerkende gemeenten in 




1. Welke risico’s kunnen worden geïdentificeerd bij de strategische samenwerking van de 
gemeenten? 
 
2. Wat is management control bij samenwerkende gemeenten? 
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1.2  Methode en opzet van het onderzoek 
 
 
Binnen het onderzoek wordt de methode van de case study gehanteerd. Yin (2003) beschrijft 
een aantal criteria voor het toepassen van de case study methode. Zo heeft de case study  
de voorkeur als ‘hoe’ of ‘waarom’ vragen worden gesteld, het onderzoek exploratief of 
beschrijvend van aard is, de onderzoeker weinig ruimte heeft om gedragsmatige aspecten te 
manipuleren en het onderwerp heeft betrekking op een real-life situatie in een hedendaagse 
setting. Voorgaande criteria zijn op het onderzoek van toepassing en daarom is gekozen  
voor de case study methodiek. 
 
Voor het ontwerp van het onderzoek (research design)  is aansluiting gezocht bij de literatuur 
van Yin (2003). Het ontwerp van het onderzoek is van belang voor het verbinden van de te 
verzamelen data en de initiële onderzoeksvragen binnen het onderzoek. Yin onderscheidt de 
volgende componenten binnen het ontwerp van het onderzoek: vragen van het onderzoek, 
de proposities, de eenheid van analyse en de logica van het verbinden van de data met de 
proposities. De hoe-vraag (probleemstelling) binnen het onderzoek is beschrijvend / 
exploratief van aard en is daarom volgens Yin (2003) geschikt voor de case study  
methodiek. De proposities binnen het onderzoek werden opgesteld op basis van de 
literatuurstudie. De primaire eenheid van analyse is intergemeentelijke samenwerking. Voor 
het verbinden van de data met de initiële vragen binnen het onderzoek zijn voor de analyse 
de techniek van pattern matching en cross-case syntheses gebruikt. Om te kwaliteit van het 
onderzoekontwerp te beoordelen zijn de criteria van construct validity, internal validity, 
external validity en reliability betrokken binnen het onderzoek. In paragraaf 3.3 wordt het 
ontwerp van het onderzoek beschreven. 
 
Voor de operationalisering binnen het onderzoek is het doel geweest het meetbaar en 
waarneembaar maken van begrippen vanuit de vraagstelling naar de proposities en de 
uiteindelijk te meten concepten. Voor de operationalisering binnen het onderzoek zijn de 
centrale vraag, de deelvragen, proposities en de te meten concepten en daarmee 
samenhangende literatuur inzichtelijk gemaakt en met elkaar verbonden. In paragraaf 3.4 is 
een overzicht opgenomen waarbij de elementen voor de operationalisering inzichtelijk zijn 
gemaakt. 
 
Voor het onderzoek zijn twee cases van gemeenschappelijke regelingen geselecteerd. 
Binnen elke casus zijn drie gemeenten betrokken die participeren binnen de samenwerking. 
Het verzamelen van data heeft binnen het onderzoek plaatsgevonden door middel van 
documentenonderzoek en het uitvoeren van interviews. De verzamelde documenten hadden 
betrekking op o.a. beleidsnota’s, wetgeving en planning & control documenten. Bij zes 
gemeenten zijn de beherende ambtenaren uitgenodigd voor een interview. Voor de 
interviews is een vragenlijst opgesteld op basis van de proposities. Deze vragenlijst werd 
voor elk interview gebruikt. Het stellen van de vragen heeft open plaatsgevonden zonder 
vooraf gedefinieerde antwoorden. Naar aanleiding van de interviews is op basis van een 
geluidsopname een transcriptie opgesteld. Alle geïnterviewden hebben de transcriptie 
geverifieerd en geautoriseerd. Alle data van de interviews is anoniem in het onderzoek 
verwerkt. In paragraaf 3.5 wordt de dataverzameling in detail beschreven. Voor de uitvoering 
van de analyse is gewerkt in een excel bestand welke heeft bijgedragen aan de chain of 
evidence. De data-analyse wordt beschreven in paragraaf 3.6. 
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In het algemeen zal het onderzoek van deze scriptie een theoretische bijdrage leveren aan 
het onderzoeksgebied van de inter organizational relationships (ior’s). Specifiek binnen dit 
onderzoeksgebied wordt er een bijdrage geleverd met betrekking tot management control 
van risico’s binnen samenwerkingsrelaties. Er zijn twee redenen te beschrijven die pleiten 
voor de theoretische relevantie: 
 
1. 
Binnen het onderzoek worden de concepten van risico’s en management control onderzocht 
binnen de verticale control relatie. Cäker en Siverbo (2011) onderscheiden horizontale en 
verticale control relaties. De horizontale control relatie heeft betrekking op de relatie tussen 
de partners van de samenwerking. De verticale control relatie heeft betrekking op de relatie 
van één van de partners en de samenwerkingsorganisatie. Voorbeeld van een verticale 
control relatie is de relatie tussen de gemeente en de organisatie van de 
gemeenschappelijke regeling. De horizontale control relatie is voor concepten van control en 
risico’s al eerder onderzocht. Voorbeelden hiervan zijn: Das en Teng (2001) en Anderson et 
al. (2013). Er heeft op dit moment nog weinig onderzoek plaats gevonden met betrekking tot 
de concepten van management control en risico’s binnen de verticale control relatie. 
 
2. 
Een andere reden voor theoretische relevantie heeft betrekking op de context waarbinnen 
het onderzoek zal plaatsvinden. In het verleden is er binnen het onderzoeksgebied van 
management control van interfirm allianties vooral onderzoek uitgevoerd binnen de context 
van private samenwerkingen (Joint ventures) of publiek-private samenwerkingen (PPS) . Dit 
onderzoek zal verricht worden binnen de context van samenwerkingsverbanden die enkel uit 
publieke partners bestaan (public alliances). Voorgaande is afgeleid uit een paper van Cools 
et al. (2011, p. 32). Publieke samenwerkingen, specifiek de gemeenschappelijke regelingen 
in Nederland, hebben een andere bestuurlijke inrichting dan de PPS en bedrijfsmatige JV 
samenwerkingen. Theoretisch kan het voorgenomen onderzoek bijdragen aan een 
verruiming van de onderzochte entiteiten/gebieden. De binnen de huidige theorie benoemde 




Gemeenten zijn er bij gebaat dat o.a. financiële en beleidsmatige doelstellingen worden 
bereikt binnen de intergemeentelijke samenwerkingen. Het niet behalen van deze 
doelstellingen kan leiden tot bijvoorbeeld financiële en performance risico’s. In de media 
wordt vaak geschreven over incidentele of structurele tekorten bij verbonden partijen in het 
algemeen en specifiek de gemeenschappelijke regelingen. Uit praktijkonderzoek bij 
gemeenten blijkt dat financiële en beleidsmatige risico’s relevant zijn bij risicomanagement 
van verbonden partijen. De financiën zijn omvangrijk, de totale begrote lasten van de 
gemeenschappelijke regelingen bedroegen in 2004 € 7,5 miljard (bron: CBS). Het aantal 
gemeenschappelijke regelingen bedraagt op dit moment tussen de 350 en 400. 
De gemeente dient grip te houden op het behalen van de eigen beleidsmatige doelstellingen 
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binnen de samenwerking. Ahlgren en Pettersen (2015) stellen dat gemeenten uiteindelijk 
verantwoordelijk blijven voor de door de gemeentelijke samenwerking aangeboden diensten 
aan de burger. Ook al is de samenwerking een aparte formele entiteit. Het is voor de 
gemeenten die deelnemen aan GR’s daarom belangrijk om invloed uit te oefenen op de 
performance van de GR om zo het service niveau van de instelling naar de burger op peil te 
houden en eventuele performance risico’s te voorkomen. 
In de praktijk kunnen gemeenten met de uitkomsten van het onderzoek binnen deze scriptie 
een beter inzicht krijgen in de mogelijke risico’s die van toepassing zijn binnen de 
gemeentelijke samenwerking. Ook worden de control mechanismen in beeld gebracht die 
kunnen bijdragen aan het verminderen van de risico’s van intergemeentelijke samenwerking 
in de praktijk. Gemeenten kunnen deze control mechanismen inzetten om het gedrag van 
het management van de GR te beïnvloeden. Zo kunnen de voor de gemeente beoogde 
financiële en beleidsmatige doelstellingen beheersbaarder worden. 
 
1.4  Leeswijzer 
 
 
In deze paragraaf wordt de inhoud van het document beschreven vanaf hoofdstuk 2. 
Literatuuronderzoek staat centraal in hoofdstuk 2. De bij de probleemstelling in paragraaf 1.1 
benoemde concepten worden op basis van de huidige wetenschappelijke literatuur in beeld 
gebracht. In paragraaf 2.1 wordt een korte inleiding gegeven met betrekking tot hoofdstuk 2. 
In paragraaf 2.2. worden de verschillende samenwerkingsverbanden beschreven binnen de 
huidige literatuur. Daarnaast wordt er een omschrijving gegeven van de gemeenschappelijke 
regeling. De in de literatuur benoemde risico’s komen binnen paragraaf 2.3 aan bod. 
Concepten van management control worden besproken in paragraaf 2.4. Op basis van 
recente literatuur wordt in deze paragraaf het theoretisch raamwerk voor control binnen het 
onderzoek vorm gegeven. Vervolgens worden in paragraaf 2.5 de concepten van risico’s en 
management control met elkaar verbonden. Leidraad bij de beschrijving zijn de in paragraaf 
2.3 benoemde risico’s. Naar aanleiding van de  literatuurstudie worden in paragraaf 2.6 de 
proposities beschreven. Deze zijn richtinggevend binnen het onderzoek voor het verzamelen 
en analyseren van de data. 
 
De methodologie staat centraal in hoofdstuk 3. In paragraaf 3.1 wordt een korte inleiding 
gegeven met betrekking tot hoofdstuk 3. In paragraaf 3.2 wordt de methodiek van de case 
study beschreven. Het ontwerp van het onderzoek wordt beschreven in paragraaf 3.3. Met 
betrekking tot het ontwerp van het onderzoek worden de componenten en de borging van de 
kwaliteit beschreven. Paragraaf 3.4 heeft betrekking op de operationalisering binnen het 
onderzoek. Hierin worden de probleemstelling, deelvragen, proposities, concepten en 
bronnen uit de literatuur met elkaar verbonden en inzichtelijk gemaakt. Dataverzameling 
heeft een centrale rol binnen paragraaf 3.5. In paragraaf 3.6 wordt aangegeven welke 
technieken er worden ingezet voor het analyseren van de data. 
 
In hoofdstuk 4 worden de resultaten van het onderzoek beschreven. In paragraaf 4.1 wordt 
een korte inleiding gegeven tot het hoofdstuk. De twee casussen binnen het onderzoek 
worden beschreven in paragraaf 4.2. In paragraaf 4.3 worden de resultaten per propositie 
beschreven. 
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Hoofdstuk 5 betreft het laatste hoofdstuk waarbij in paragraaf 5.1 een korte inleiding wordt 
gegeven. In paragraaf 5.2 worden de conclusies van het onderzoek beschreven en in 
paragraaf 5.3 de beperkingen van het onderzoek. Ten slotte worden in paragraaf 5.4 de 





2.1  Inleiding 
 
 
Binnen het literatuuronderzoek worden de in de probleemstelling benoemde concepten op 
basis van de huidige wetenschappelijke literatuur in beeld gebracht. Wat wordt er in de 
huidige literatuur aangegeven over samenwerkingsverbanden, risico’s en management 
control? Op basis van de beschouwing van de concepten in de huidige literatuur worden de 
proposities voor het onderzoek opgesteld. 
 
2.2  Samenwerkingsverbanden 
 
 
In de literatuur van de Inter Organisational Relationships (Ior’s) worden diverse type 
samenwerkingsvormen beschreven. Barringer en Harrisson (2000) benoemen als meest 
voorkomende vormen: joint ventures, networks, consortia, alliances, trade associations, en 
interlocking directorates. Binnen dit onderzoek staat de joint venture centraal. Binnen de 
literatuur worden diverse typen joint ventures beschreven. Voorbeelden hiervan zijn de Joint 
Venture (Kamminga & Van der Meer-Kooistra, 2006 en 2007), International Joint Ventures 
(Geringer en Hebert, 1989) en Multi-party International Joint Venture (Chung en Beamish, 
2012). Cäker en Siverbo (2011) verrichten onderzoek naar een gemeentelijke samenwerking 
(Joint-stock) en benoemen die als Municipal Joint Venture. 
Binnen deze scriptie worden twee case studies van Gemeenschappelijke Regelingen (GR) 
onderzocht. Een op de GR lijkende vorm vinden we terug in het onderzoek van Ahlgren & 
Pettersen (2015). Zij benoemen in dit onderzoek de Inter-municipal Company (IMC). De IMC 
is een joint venture waarbij sprake is van een autonome entiteit met een raad van bestuur en 
een raad van vertegenwoordigers. Deze vorm toont overeenkomsten met de 
Gemeenschappelijke Regeling omdat hier ook sprake is van een dagelijks bestuur en een 
algemeen bestuur. In de huidige literatuur van de Ior’s is er weinig onderzoek verricht naar 
samenwerking van overheden. Bestaand onderzoek uit de wetenschappelijke literatuur met 
betrekking tot specifiek Gemeenschappelijke Regelingen is niet voorhanden. Om toch een 
beeld te schetsen van een GR volgt een beschrijving op basis van de Wet 
Gemeenschappelijke Regelingen. 
 
De Wet gemeenschappelijke regelingen (Wgr) dateert uit 1984. De Wgr is een Nederlandse 
wet waarbij samenwerkingsvormen tussen openbare lichamen worden gereguleerd. Deze 
wet is toepasbaar voor gemeenten, provincies en waterschappen. De diverse vormen van 
samenwerking binnen de Wgr zijn: openbaar lichaam met een algemeen bestuur, een 
dagelijks bestuur en een voorzitter; gemeenschappelijk orgaan zonder rechtspersoonlijkheid; 
laten behartigen van de gemeenschappelijke taken door een zogenaamde 
centrumgemeente; regeling zonder organisatorisch verband (bestuursovereenkomst). 
In deze scriptie wordt de samenwerking op basis van een openbaar lichaam met een 
algemeen bestuur, een dagelijks bestuur en een voorzitter betrokken in het onderzoek. Het 
betreft gemeenschappelijke regelingen waarbij gemeenten samenwerken. 
 
Er worden meerdere redenen voor samenwerking beschreven binnen de literatuur. In het 
algemeen wordt voor diverse vormen van samenwerking aangegeven dat deze 
samenwerken voor het behalen van schaalvoordelen, het toegang krijgen tot bepaalde 
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bedrijfsmiddelen, het beslechten van handelsbarrières en het reduceren van risico’s 
(Kamminga en Van der Meer Kooistra, 2007; Groot en Merchant, 2000). 
Specifiek voor gemeentelijke samenwerkingen geeft Korsten et al. (2006) aan dat 
gemeenten gaan samenwerken om een hogere kwaliteit van de dienstverlening aan de 
burger te creëren en/of om kosten te besparen. 
 
2.3  Risico’s 
 
 
Voor gemeenten is het van belang om de risico’s van de strategische samenwerking te 
kunnen beheersen. Het percentage mislukkingen van samenwerkingsverbanden is 
significant hoger dan die van de enkele onderneming (Das en Teng, 2000). 
Een belangrijk raamwerk voor het onderzoek van strategische allianties wordt gegeven door 
Das en Teng (2001). Zij onderzoeken de inter-relaties tussen vertrouwen (trust), control en 
risico binnen de context van strategische allianties. Das en Teng (2001) beschrijven een 
dichotomie van objectief risico en subjectief risico. Een risico is gebaseerd op consequenties 
en uitkomsten van alternatieven en hun kansen. Een risico is objectief als het een gegeven is 
binnen een bepaalde situatie, het risico kan dan objectief berekend worden op basis van 
mogelijk bekende uitkomsten en kansen. Subjectief risico (risico perceptie) is de inschatting 
van een beslisser met betrekking tot objectief risico (Dowling, 1986; Fischhoff, 1985). Risico 
perceptie verschilt per persoon / beslisser binnen een gegeven situatie. Binnen het 
onderzoek staat management control van risico’s van GR’s centraal. Risico’s binnen de 
gemeentelijke samenwerking zijn niet gegeven/objectief omdat uitkomsten en alternatieven 
op voorhand niet altijd inzichtelijk zijn. Binnen dit onderzoek wordt risico vanuit perceptie 
benaderd (subjectief risico). 
 
Binnen de literatuur van Ior’s worden diverse vormen van risico’s benoemd: relationeel risico 
en performance risico (Das en Teng, 1996), compliance en regulatory risk (Anderson et al., 
2013) en socio-political risk (Cools et al., 2011). Voorgaande risico’s zijn benoemd binnen de 
horizontale relatie tussen de partners van de samenwerking. Binnen het onderzoek van deze 
scriptie worden relationeel risico en performance risico (Das en Teng, 1996) geadopteerd 
binnen de verticale control relatie. Compliance en regulatory risk (Anderson et al., 2013) en 
socio-political risk (Cools et al., 2011) worden niet betrokken binnen dit onderzoek omdat 
deze voortgekomen zijn uit een andere context (bedrijven en PPS constructies) dan de 
gemeentelijke samenwerking. Daarnaast hebben Anderson et al. (2013) en Cools et al. 
(2011) ook de concepten van relationeel risico en performance risico als basis geadopteerd 
van Das en Teng (1996). Naast de van Das en Teng (1996) geadopteerde risico’s wordt in 
het onderzoek van deze scriptie financieel risico gedefinieerd. Op basis van objectieve 
waarnemingen in de media en praktijkonderzoek wordt aangegeven dat financieel risico als 
apart concept voor de gemeenten binnen strategische samenwerking aannemelijk is. Dit 
risico is binnen de Ior literatuur niet benoemd voor verticale control relaties. 
 
Relationeel risico 
Relationeel risico wordt door Das en Teng (1996) gedefinieerd als de waarschijnlijkheid en 
gevolgen van het niet bevredigend samenwerken tussen de partners. Conflicten ontstaan 
doordat firma’s hun eigen belangen binnen de samenwerking laten prevaleren in plaats van 
het gezamenlijk delen van de voordelen. Das en Teng (1996) geven binnen hun onderzoek 
aan dat partners van een samenwerking meestal gedeeltelijk overlappende doelstellingen 
hebben en dat samenwerking niet vanzelfsprekend is. Het is onduidelijk of relationeel risico 
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cf. de definitie van Das en Teng waarneembaar is voor de situatie binnen GR’s. De relatie 
wordt door Das en Teng horizontaal (tussen de partners) in beeld gebracht. Binnen GR’s is  
er mogelijk sprake van een omgekeerde situatie, doelstellingen van de partners komen sterk 
overeen en zijn mogelijk voor een klein deel niet overlappend. Voorgaande komt 
waarschijnlijk omdat er sprake is van grotendeels wettelijke taken die door de GR voor de 
gemeenten worden uitgevoerd. Alle deelnemende gemeenten dienen deze wettelijke taken 
uit te voeren, deze doelstelling wordt hun opgelegd. In de praktijk is daarom zichtbaar dat 
GR’s op basis van wettelijk bepaalde thema’s worden opgezet bijvoorbeeld voor 
belastingheffing, wet sociale werkvoorziening, afval en sociale diensten. Samenwerkingen op 
basis van niet wettelijke taken komen ook voor, bijvoorbeeld ICT en Inkoop. In dit onderzoek 
worden twee GR’s betrokken die betrekking hebben op de thema’s sociale werkvoorziening 
en afvalverwerking. Vanwege de grotendeels overlappende doelstellingen binnen de 
samenwerking zal het relationele risico cf. de definitie van Das en Teng mogelijk niet of in 
geringe mate aanwezig zijn binnen de GR samenwerking. De verticale (hiërarchische) relatie 
tussen de partners en de GR speelt mogelijk een (prominentere) rol bij de perceptie en 
control van relationele risico’s. 
 
Performance risico 
Performance risico is de kans en de consequenties dat de doelstellingen van samenwerking 
niet worden behaald, ondanks de tevredenheid over de samenwerking van de partners (Das 
en Teng,1996). Het is zeer belangrijk voor de gemeenten dat de doelstellingen van de 
samenwerking worden behaald. Ahlgren en Pettersen (2015) stellen dat de gemeente 
uiteindelijk verantwoordelijk blijven voor de door de gemeentelijke samenwerking 
aangeboden diensten aan de burger. Ook al is de samenwerking een aparte formele entiteit. 
Het is voor de gemeenten die deelnemen aan GR’s daarom belangrijk om invloed uit te 
oefenen op de performance van de GR om zo het service niveau van de instelling naar de 
burger op peil te houden en eventuele performance risico’s te voorkomen. 
 
Financieel risico 
In de praktijk zijn veel voorbeelden te noemen van financiële risico’s voor de gemeenten bij 
GR’s. In de media worden vaak publicaties waargenomen waar sprake is van een huidig of 
toekomstig verwacht tekort. Voorbeeld hiervan is bijvoorbeeld de publicatie van het 
oplopende miljoenentekort bij gemeenschappelijke regeling WOZL, gepubliceerd op internet 
door 1Limburg op 11 januari 2015. Een ander voorbeeld is de GGD Zuid-Holland Zuid, 
waarbij sprake is van huidige en toekomstige financiële tekorten, publicatie website RTV 
Rijnmond van 26 september 2014. De perceptie van financieel risico zou mogelijk hoog 
kunnen zijn bij de gemeenten die samenwerken binnen GR’s. Praktijkonderzoek bij de 
gemeente Enschede van het Nederlands Adviesbureau Risicomanagement geeft aan dat bij 
verbonden partijen en subsidierelaties sprake is van een separatie van risico in financieel 
risico en risico met betrekking tot de doelstellingen. Theoretisch kan een GR bijvoorbeeld zijn 
inhoudelijke doelstellingen behalen en tegelijk een financieel risico voor de gemeente  
vormen omdat budgetten onvoldoende zijn of worden overschreden. De gemeenschappelijke 
regelingen kunnen bijvoorbeeld financiële problemen ervaren doordat externe wet- en 
regelgeving wordt aangepast. Subsidiestromen kunnen bijvoorbeeld afnemen en 
mogelijkheden voor het verminderen van de uitgaven zijn niet of niet op korte termijn 
realiseerbaar. Een huidig praktijkvoorbeeld hiervan is de verlaging van de subsidie vanuit het 
Rijk voor de Wet sociale werkvoorziening (WSW). Gemeenschappelijke regelingen die de 
WSW uitvoeren kunnen hierdoor mogelijk structurele financiële tekorten creëren. 
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Binnen de literatuur van Ior’s wordt binnen het onderzoek van Anderson et al. (2013), hun 
inventarisatie van alliance risk, financial viability en financial commitment benoemd. Financial 
viability heeft betrekking op het feit dat een partner in de samenwerking financiële problemen 
heeft die invloed hebben op de consumptiebehoeften van de samenwerking. Deze vorm van 
financieel risico is niet van toepassing binnen het onderzoek van deze scriptie in verband  
met de focus op de verticale control relatie. Financial commitment risico ontstaat als een 
partner gaat samenwerken in een strategische samenwerking waarbij deze mogelijk wordt 
blootgesteld aan credit risk. Voorbeeld hiervan is het debiteurenrisico binnen de 
samenwerking van een partner als een bedrijf of klant geen verschuldigde betaling uitvoert  
op een factuur. Deze vorm zal ook niet betrokken worden binnen het onderzoek omdat het 
een direct risico vormt voor de entiteit van de GR en indirect voor de gemeente. Vanwege  
het ontbreken van een definitie in de literatuur die past binnen de context van het onderzoek 
beschrijven we financieel risico binnen de verticale control relatie als volgt: financieel risico is 
de verwachting dat de gemeente ten aanzien van de GR incidentele en structurele financiële 
tekorten moet compenseren. 
 
2.4  Management Control 
 
 
Horizontale en verticale control relaties 
Binnen de omgeving van de gemeentelijke samenwerking dienen gemeenten maatregelen te 
ontwikkelen voor control van gedrag van andere organisaties. Met elkaar verbonden 
horizontale en verticale control relaties verhogen de complexiteit van de setting binnen de 
samenwerking (Cäker en Siverbo, 2011). De horizontale control relatie is de te beheersen 
relatie tussen de partners van de samenwerking. Kamminga en Van der Meer-Kooistra 
(2006) geven aan dat de verschillende interesses van de partners en het samen moeten 
werken in de gedeelde dochteronderneming een complicerende factor is voor de kwestie van 
management control. De verticale control relatie is de te beheersen relatie tussen 
bijvoorbeeld de gemeente en de organisatie van de gemeenschappelijke regeling. 
De focus binnen dit onderzoek is gericht op de verticale control relatie. Deze focus is 
enerzijds wetenschappelijk relevant omdat er geen onderzoek is verricht naar verticale 
control van risico’s binnen de publieke samenwerking. Anderzijds is de verwachting dat 
verticale control relaties een meer prominente rol spelen bij gemeenten voor het behalen van 
de doelstellingen en de control van de risico’s van de samenwerking. De doelstellingen van 
de partners zijn grotendeels gelijk, inbreng van middelen/assets is cf. een overeengekomen 
verdeelsleutel en de kans op bijvoorbeeld appropriation problematiek (Caglio & Ditillo, 2008; 
Dekker, 2004) binnen de horizontale control relatie minder aanwezig is. Van appropriation 
problematiek kan sprake zijn als binnen de samenwerking een van de partners 
opportunistisch gedrag vertoont en investeringen toe-eigent. 
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Theoretisch Raamwerk Control 
Cäker en Siverbo (2011) schetsen in hun onderzoek een theoretisch raamwerk voor control 
van Municipal Joint Ventures (MJV). Hun onderzoek richt zich op het in beeld brengen van  
de dynamiek in verticale en horizontale control packages in MJV’s en het beschrijven van de 
relationele factoren die mogelijk van invloed zijn. Binnen het onderzoek van deze scriptie 
wordt het uit Cäker en Siverbo (2011) afgeleide model betrokken voor het in beeld brengen 
van management control van risico’s van gemeenschappelijke regelingen binnen de verticale 
control relatie. Er wordt gebruik gemaakt van dit model omdat het reeds eerder toegepast is 
binnen de context van gemeentelijke samenwerking. Het model is daarnaast gebaseerd op 
meerdere bronnen uit de literatuur van management control: Geringer en Hebert (1989), 
Groot en Merchant (2000), Langfield-Smith (2008) en Merchant (1998). Overige control 
modellen zoals Simons (1995), Merchant en Van der Stede (2007) en Jenssen en Meckling 
(1992) zijn volgens Anderson et. al. (2015) ook toepasbaar binnen de alliance omgeving. 
In de volgende alinea volgt een beschrijving van het geadopteerde theoretisch raamwerk van 
Cäker en Siverbo (2011). 
 
Cäker en Siverbo (2011) geven een aantal afwegingen in relatie tot de wetenschappelijke 
literatuur voor het opstellen van het theoretisch raamwerk. Zij stellen binnen management 
control het beïnvloeden van gedrag centraal. Management control wordt in de organisatie 
gehanteerd om managers en medewerkers aan te moedigen, in staat te stellen, te dwingen 
om te handelen in overeenstemming met de belangen van de organisatie. Er zijn in de 
literatuur ook andere definities van management control waarbij de focus ligt op bijvoorbeeld 
het bereiken van goal congruence (Flamholtz et al., 1985). 
Veelal hebben bestaande management control modellen in de literatuur betrekking op 
elementen of het geheel van een organisatie. Management control heeft volgens Cäker en 
Siverbo (2011) ook betrekking op control buiten de grenzen van de organisatie. Recent 
onderzoek van Anderson et. al. (2015) toont aan dat bestaande management control 
frameworks ook binnen de alliance setting van toepassing kunnen zijn voor het mitigeren van 
risico’s van de samenwerking. 
 
Cäker en Siverbo (2011) gebruiken het concept van control packages waarbij zij aangeven 
dat deze afkomstig is van onderzoek ideeën uit de literatuur van management control. Zij 
verwijzen daarbij naar Malmi en Brown (2008) en Otley (1980). Volgens Malmi en Brown 
(2008) is er sprake van een package omdat in organisaties meerdere vormen van 
management control systems (MCS) door diverse groepen worden ingezet. MCS’s werken 
daarbij niet in isolatie als losse systemen maar als een package van systemen. Een control 
package kan bestaan uit formele en informele elementen. Formele (bureaucratische) 
elementen hebben betrekking op bijvoorbeeld de volgende management control systemen: 
budgetten, incentives, performance meting en responsibility centers. Control packages 
hebben ook betrekking op informele elementen zoals personnel en cultural control. 
 
Met verwijzing naar Geringer en Hebert (1989) en Groot en Merchant (2000) identificeren 
Cäker en Siverbo (2011) drie dimensies in MJV’s control packages: control mechanisms, 
control focus en control tightness. Bij de control mechanismen wordt de indeling van formal 
en informal controls aangehouden cf. Langfield-Smith (2008). Bij formal control wordt de 
indeling van results en action controls gehanteerd. Results control heeft betrekking op 
specifieke doelstellingen die managers moeten behalen en waar er weinig ruimte is voor de 
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manager om af te wijken, bijvoorbeeld performance targets (cf. Groot en Merchant, 2000; 
Merchant, 1998). 
 
Action control regisseert en bewaakt het gedrag met de verwachting dat passende 
maatregelen zullen leiden tot de gewenste resultaten. Voorbeelden van action controls zijn: 
de mate van gedelegeerde besluitvorming, rapportage structuren, communicatie vanuit de 
moederonderneming, van tevoren goedgekeurd beleid en procedures en 
contractvoorwaarden (cf. Groot en Merchant, 2000; Merchant, 1998). 
 
In de literatuur is er in het algemeen consensus over dat het onmogelijk is om een formeel 
control systeem te ontwikkelen dat alle onvoorziene zaken en coördinatie behoeften behelst. 
Het control model wordt aangevuld met informele controls welke gedrag beïnvloeden en 
gedeelde interesses, waarden en overtuigingen bevorderen (Cäker en Siverbo, 2011). 
Informal controls zijn: personnel control, cultural control (Merchant , 1998) en regelmatige 
interactie en bijeenkomsten (Groot en Merchant, 2000).  Personnel control moet ervoor 
zorgen dat personeel zijn of haar werk goed kan uitvoeren. Drie methoden voor het 
implementeren van personnel controls zijn: 
1. selectie en plaatsing van personeel, 
2. training, opleiding (bevorderen professionaliteit), 
3. het ontwerpen van banen en beschikbaar stellen van middelen zodat deze goed 
uitgevoerd kan worden. 
Cultural control heeft als doel het aanmoedigen van wederzijdse sociale controle. Het betreft 
een vaak krachtige sociale druk die wordt uitgeoefend door de groep op het individu op het 
moment dat deze afwijkt van de normen en waarden van de groep. Tradities, normen, 
overtuigingen, waarden, ideologieën, attitudes en manier van gedragen. Managers kunnen 
diverse manieren inzetten om cultuur vorm te geven en cultural controls te effectueren: 
1. gedragscodes, 
2. beloning van groepen, 
3. interorganisationele overdracht, 
4. fysieke en sociale regelingen, 
5. tone at the top. 
 
Control focus heeft betrekking op de breedte van de controls. Een brede control focus 
betekent dat meerdere activiteiten en performance dimensies zijn onderworpen aan formele 
of informele controls. Bij een beperkte (smalle) control focus wordt control toegepast op 
enkele activiteiten of performance dimensies (Groot en Merchant, 2000). 
 
Control tightness beschrijft de mate van control van een actor op de activiteiten van een 
ander (Groot en Merchant, 2000). Cäker en Siverbo (2011) beschrijven een aantal 
voorbeelden van situaties van control tightness. Action controls zijn tighter als de actor: is 
betrokken bij belangrijke beslissingen, frequente en gedetailleerde pre-action reviews 
uitvoert, eenduidige instructies communiceert, gedrag monitort en incentives verbindt met 
performance. Result controls zijn tighter als de metingen van resultaat congruent zijn met de 
werkelijke doelstellingen van de parent. Volgens Merchant (1998) dragen specifieke 
doelstellingen bij aan de tightness van result controls. Daarnaast dienen metingen ten 
aanzien van de doelstellingen precies, objectief, tijdig en duidelijk te zijn voor tight control. 
Communicatie van de gewenste resultaten (performance targets) dient plaats te vinden naar 
de personen die verantwoordelijk zijn voor de integratie en de realisatie van de te behalen 
resultaten. 
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Informal controls worden tighter bij intensieve training  en betere communicatie van 
doelstellingen en waarden. Nadeel van een hoge mate van tightness is dat deze kan leiden 
tot disfunctionele effecten in het gedrag van managers en medewerkers. Voorbeeld hiervan 
is gamesmanship bij het teveel benadrukken van budgetten (Bart, 1988; Odia & Okoye, 
2012). 
Onderstaand wordt het theoretisch raamwerk weergegeven voor control van Ior’s, afgeleid  
uit Cäker en Siverbo (2011). Voor het concept van management control wordt dit model 
betrokken binnen het onderzoek van deze scriptie. Het model wordt geschikt geacht voor het 
onderzoek binnen deze scriptie omdat het model eerder gebruikt is voor onderzoek van 
control van samenwerkende gemeenten. Het model is daarnaast gebaseerd op meerdere 
bronnen uit de literatuur van management control: Geringer en Hebert (1989), Groot en 
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2.5  Management Control van risico’s 
 
 
Binnen deze paragraaf worden de concepten van risico’s en management control met elkaar 
verbonden. Leidraad binnen deze paragraaf zijn de eerder in paragraaf 2.3 beschreven 
risico’s. Bij het verbinden van concepten van risico’s en management control staat de 
verticale control relatie centraal. 
 
Relationeel risico en management control 
Eerder is in paragraaf 2.3 aangegeven dat relationeel risico cf. de definitie van Das en Teng 
(1996) toegespitst is op de horizontale relatie tussen de partners. Binnen het onderzoek van 
deze scriptie staat de verticale relatie centraal. Met betrekking tot de verticale control van 
risico’s binnen strategische allianties is geen of weinig literatuur beschikbaar. Om 
duidelijkheid te verschaffen over de verticale relatie binnen de gemeenschappelijke 
regelingen dienen we deze te definiëren. De verticale relatie is die tussen de gemeente en  
de GR. Bij een relatie zijn individuen betrokken. Als we in het kader van management control 
op het niveau van de managers kijken dan zijn binnen de verticale relatie betrokken de 
beherende ambtenaren van de gemeente en het management van de GR. In het kader van 
management control zullen de ambtenaren van de gemeente mogelijk het management van 
de GR willen beïnvloeden (controlling) zodanig dat de doelstellingen van de samenwerking 
vanuit het perspectief van de gemeente worden behaald. Daarnaast speelt het verkrijgen van 
informatie vanuit de GR ook een rol voor de ambtenaar, deze dient immers het bestuur van 
de gemeente te voorzien van informatie en advies. 
 
Das en Teng (2001) onderzoeken de horizontale relatie tussen de partners en geven aan dat 
trust, control en risk onlosmakelijk met elkaar zijn verbonden in strategische allianties. 
Trust heeft betrekking op positieve verwachtingen ten aanzien van de ander in een  
risicovolle situatie (Susan en Holmes, 1991; Gambetta, 1988). Een vorm van trust is goodwill 
trust. Das en Teng (2001) definiëren goodwill trust als goed vertrouwen, goede bedoelingen 
en integriteit. Goodwill trust reduceert de mate van perceptie van relationeel risico. 
In het algemeen zal de perceptie van risico door het ontbreken van of een lagere mate van 
trust hoger worden (Das en Teng, 2001). Mogelijk is dit ook het geval binnen de verticale 
relatie tussen de gemeente en de GR. De perceptie van relationeel risico is het ontbreken of 
een lage mate van vertrouwen in de relatie tussen de beherende ambtenaar van de 
gemeente en het management van de GR. 
 
Das en Teng (2001) benoemen een aantal control mechanismen voor het reduceren van 
relationeel risico binnen strategische allianties die mogelijk ook waarneembaar zijn binnen de 
verticale control relatie. Social control mechanisms hebben betrekking op het 
besluitvormingsproces en adoptie van rituelen, ceremonies en netwerken. Doel is het 
beïnvloeden van gedrag en het verhogen van commitment van de betrokkenen. Door partijen 
te laten participeren in het besluitvormingsproces wordt er rekening gehouden met de 
preferenties van de betrokken partijen. Een ander vorm van social control mechanisms is het 
organiseren van rituelen, ceremonies en het netwerken. Binnen het onderzoek van deze 
scriptie is het van Cäker en Siverbo (2011) afgeleide control model voor gemeentelijke JV’s 
geadopteerd. De door Das en Teng benoemde social control mechanisms tonen  
theoretische overeenkomsten met de control mechanismen binnen het afgeleide model van 
Cäker en Siverbo (2011). Het social control mechanisme van rituelen, ceremonies en 
netwerken vertoont overeenkomst met de informal (social) controls binnen het model. 
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Informal (social) controls zoals bijvoorbeeld interactions en meetings zouden mogelijk 
ingezet kunnen worden om perceptie van relationeel risico binnen de relatie te consolideren 
of indien van toepassing te verlagen. Het social control mechanisme van het betrekken van 
partijen binnen het besluitvormingsproces zorgt ervoor dat de betrokkenen overeenkomstige 
waarden en preferenties creëren. Door de inzet van dit control mechanisme kunnen 
eventuele relationele conflicten tussen de betrokken partijen worden voorkomen (Das en 
Teng, 2001). Deze vorm van control sluit binnen het van Cäker en Siverbo (2011) afgeleide 
model aan bij de informal / social control mechanismen. 
 
Performance risico en management control 
Das en Teng (1996) definiëren performance risico als de kans en de consequenties dat de 
doelstellingen van samenwerking niet worden behaald, ondanks de tevredenheid over de 
samenwerking van de partners. Door het laatste deel van deze definitie wordt performance in 
samenhang gebracht met de relatie tussen de partners (horizontale relatie). Voor verticale 
control relaties wordt binnen het onderzoek van deze scriptie de definitie aangepast tot: 
performance risico is de kans en de consequenties dat de doelstellingen door de 
samenwerkingsorganisatie niet worden behaald, ondanks de mogelijke tevredenheid over de 
samenwerking tussen de gemeente en de GR. 
 
Volgens Das en Teng (2001) ontstaat performance risico als de kennis van het transformatie 
proces laag is en de meetbaarheid van de uitkomsten (output) laag is. De partners binnen de 
samenwerking dienen consensus te verkrijgen over de doelstellingen en het behalen van 
output. Volgens Das en Teng (2001) is output control geschikt voor het mitigeren van 
performance risk in situaties waarbij twee karakteristieken spelen: (1) de kennis van het 
transformatie proces is laag en (2) de output metingen zijn precies. 
Output controls geeft het management van de samenwerking inzicht en focus op de te 
behalen key performance measures. Output control valt binnen het model van Cäker en 
Siverbo (2011) onder formal control / results control. 
Ahlgren en Pettersen (2015) stellen dat tight controls over organisatiegrenzen heen 
belangrijk zijn om de kwaliteit van de service te garanderen en de gemeente blijft 
verantwoordelijk voor het leveren van diensten aan de gemeenschap. 
 
Ahlgren en Pettersen (2015) hebben onderzoek verricht naar de lokale overheid en 
management control van inter organizational settings. Hun bevindingen binnen één 
gemeente in Noorwegen kunnen in relatie tot performance risico en control van toegevoegde 
waarde zijn: 
1. In het algemeen was er bij de gemeenten sprake van het ontbreken van inter- 
organizational policy making. Specifiek binnen het budgettaire proces van de samenwerking 
/ extern bedrijf was er wel sprake van een minimale vorm van inter-organizational policy 
making. 
2. De koppeling tussen plannen en budgetten was los. 
3. Gemeente ambtenaren gaven aan dat het aan inzicht ontbrak met betrekking tot de 
activiteiten van de samenwerking / extern bedrijf. 
4. De samenwerkingsorganisatie rapporteerde aan de gemeente via haar bestuur. Deze 
verticale manier van rapporteren gaf inzicht in de operationele activiteiten van de 
samenwerking maar gaf geen inzicht in de performance. 
5. De samenwerkingsorganisatie gaf aan dat de gemeenten vooral een focus had op 
financiën en geen mening had met betrekking tot de activiteiten van de samenwerking. 
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6. Management van performance binnen de samenwerking was gebaseerd op onduidelijke 
juridische contracten of op vertrouwen en relationele coördinatie. 
 
De redenen voor het ontstaan van performance risico beschreven door Das en Teng (2001) 
zijn duidelijk waarneembaar binnen het onderzoek van Ahlgren en Pettersen (2015). De 
ambtenaren binnen de gemeente hebben te weinig kennis over het transformatie proces 
binnen de samenwerking en performance doelstellingen zijn niet gesteld via inter- 
organizational policy making en daardoor niet meetbaar. 
Vanwege het ontbreken van mogelijkheden van formal control wordt toevlucht genomen tot 
informal control via sterke interpersoonlijke relaties, informele communicatie structureren en 
vertrouwen in de professionals (Ahlgren en Pettersen, 2015). 
 
Financieel risico en management control 
In paragraaf 2.3 is een definitie beschreven van financieel risico. Het betreft dan financieel 
risico binnen de context van de verticale control relatie tussen gemeente en GR. Financieel 
risico is het risico dat gemeenten ten aanzien van de GR incidentele en structurele financiële 
tekorten moet compenseren. Gezien de waarnemingen in de praktijk van media en 
praktijkonderzoek, zoals beschreven in paragraaf 2.3, is de perceptie van financieel risico 
mogelijk hoog binnen de gemeenten. Ahlgren & Pettersen (2015) geven in hun onderzoek 
aan dat er vanuit gemeenten een specifieke focus was op de financiën van de MJV. Deze 
focus op de financiën is afkomstig van het traditioneel administratieve management van 
publieke diensten. Voorgaande is ook waarneembaar in de wetgeving. Conform artikel 34 
van de Wet gemeenschappelijke regelingen dient de GR een begroting en een jaarrekening 
op te stellen. In deze control producten worden alle activiteiten van de GR opgenomen 
waardoor de control focus van de gemeente broad is. De indelingseisen van deze producten 
worden gesteld in het Besluit begroting en verantwoording. De deelnemende gemeenten van 
de GR wordt de ontwerp-begroting voorgelegd en zij kunnen hun zienswijze hierover geven. 
De control tightness is daardoor bestuurlijk laag. De wetgever geeft dus richting aan een 
formeel control proces door wettelijk bepaalde (financiële) control producten te verplichten. 
 
Merchant (1998) benoemt de volgende vorm van (financial) results control systems: planning 
and budgeting systems heeft betrekking op een combinatie van informatie stromen en 
administratieve processen welke de besluiten en activiteiten van de medewerkers van een 
organisatie organiseren en coördineren. Deze formele systemen worden gebruikt om de 
verwachtingen en de standaarden voor de evaluatie van de prestaties te definiëren. Planning 
heeft betrekking op de activiteiten die de organisatie binnen een bepaalde termijn wil 
uitvoeren. Budgetteren heeft betrekking op de korte termijn financiële planning. Planning en 
budgeting is naast result control ook een vorm van action control, waarbij managers worden 
gedwongen na te denken over de toekomst en op voorhand besluiten te nemen. 
De begroting en de jaarrekening van de GR zijn formele control producten in de vorm van 
action en result control binnen de verticale control relatie. Gemeenten kunnen de begroting 
gebruiken om op voorhand te sturen op het gedrag van de managers van de GR en zo 
mogelijk eventuele financiële risico’s mitigeren. De managers van de GR worden gedwongen 
na te denken over de langere termijn planning en de financiën bij het opstellen van de 
begroting. De te behalen plannen en financiën kunnen achteraf geëvalueerd worden naar 
aanleiding van de jaarrekening. 
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Ahlgren & Pettersen (2015) geven in hun case studie onderzoek van management control 
van Ior’s binnen de lokale overheid aan dat er minimaal sprake was van beleidsvorming 
tussen de gemeente en de externe IMC / overheidsbedrijf. Daarnaast was er een losse 
koppeling tussen plannen en budgetten. Formele control mechanismen zijn mogelijk niet 
voldoende om de perceptie van financieel risico volledig te mitigeren. Om de financiële 
uitkomsten van de GR te beïnvloeden zal er ook kennis aanwezig moeten zijn bij de 
gemeente over het transformatieproces bij de GR. Volgens Ahlgren & Pettersen (2015) 
hadden de ambtenaren van de gemeente te weinig beleidsmatige kennis met betrekking tot 
de activiteiten binnen de externe IMC / overheidsbedrijf. Voor het voorkomen van financiële 
risico’s zouden dan informele controls zoals frequente interacties en bijeenkomsten kunnen 
worden ingezet. Het management van de gemeente kan zich dan tussentijds laten 
informeren over de planmatige voortgang van de GR en de verhouding tot de financiële 
kaders. De gemeente kan dan mogelijk bijsturen om financiële risico’s te voorkomen. Een 
ander effect is dat de gemeente dan ook meer beleidsmatig inzicht krijgt in de 
transformatieprocessen binnen de GR. 
 
2.6  Proposities 
 
 
In deze paragraaf worden naar aanleiding van de literatuurstudie de proposities opgesteld. In 
de literatuurstudie zijn de concepten aan bod gekomen van risico’s en management control 
binnen verticale control relaties. Een propositie verbindt de concepten uit de literatuurstudie. 
Een propositie geeft aan dat er een causale relatie is tussen concepten en welke vorm van 
causale relatie is bedoeld. De proposities zijn richtinggevend binnen het onderzoek voor het 
verzamelen en analyse van de data. Volgorde voor het opstellen van de proposities zijn de in 
paragraaf 2.3 beschreven risico’s: relationeel risico, performance risico en financieel risico. 
 
Relationeel risico en management control 
Das en Teng (2001) hebben onderzoek verricht naar de concepten trust, control en risk en 
aangetoond dat deze onlosmakelijk verbonden zijn in strategische allianties. Daarnaast 
geven zij in hun onderzoek aan dat door het ontbreken of een lagere mate van goodwill trust 
de perceptie van relationeel risico hoger wordt. Voor de gemeente heeft relationeel risico 
binnen het  onderzoek van deze scriptie betrekking op de verticale control relatie. Dit is de 
relatie tussen het management van de GR en de beherend ambtenaar van de aan de 
samenwerking deelnemende gemeente. 
 
Propositie 1. 
Perceptie van relationeel risico voor de gemeente wordt veroorzaakt door het ontbreken of 
een lage mate van goodwill trust in de verticale control relatie tussen de beherend 
ambtenaar van de gemeente en het management van de GR. 
 
Das en Teng (2001) benoemen een aantal informele control mechanismen voor het 
mitigeren van relationeel risico binnen de horizontale control relatie. Mogelijk kunnen deze 
informele control mechanismen ook binnen de verticale control relatie, tussen de beherend 
ambtenaar van de gemeenten en het management van de GR, waarneembaar zijn. Informal 
controls zoals bijvoorbeeld interactions en meetings zouden mogelijk door gemeenten 
ingezet kunnen worden om relationeel risico te verminderen. 
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Propositie 2. 
Relationeel risico wordt door de gemeente gemitigeerd door inzet van informele control 
mechanismen. 
 
Performance risico en management control 
Das en Teng (1996) definiëren performance risico als de kans en de consequenties dat de 
doelstellingen van samenwerking niet worden behaald, ondanks de tevredenheid over de 
samenwerking van de partners. Volgens Das en Teng (2001) ontstaat performance risico als 
de kennis van het transformatie proces laag is en de meetbaarheid van de uitkomsten 
(output) laag is. De redenen voor het ontstaan van performance risico beschreven door Das 
en Teng (2001) zijn duidelijk waarneembaar binnen het onderzoek van Ahlgren en Pettersen 
(2015). De ambtenaren binnen de gemeente hebben te weinig kennis over het transformatie 
proces binnen de samenwerking en performance doelstellingen zijn niet gesteld via inter- 
organizational policy making en daardoor niet meetbaar. 
Vanwege het ontbreken van mogelijkheden van formal control wordt toevlucht genomen tot 
informal control via sterke interpersoonlijke relaties, informele communicatie structureren en 
vertrouwen in de professionals (Ahlgren en Pettersen, 2015). 
 
Binnen propositie 3a is er sprake van formele output control in de vorm van inter- 
organizational policy making waarbij de doelstellingen van de gemeente onderdeel zijn 
geworden van de sturing en de activiteiten van de GR. De control focus (Groot en Merchant, 
2000) heeft betrekking op een groot aantal activiteiten (broad control focus). Er is kennis met 
betrekking tot het transformatieproces bij de beherend ambtenaar. De invloed van de 
beherend ambtenaar is waarschijnlijk hoog omdat deze actor is betrokken bij het opstellen 
van inter-organizational policy. De mate van control tightness (Groot en Merchant, 2000) op 
de activiteiten is hoog. 
 
Propositie 3a. 
De gemeente past formele output control toe voor het mitigeren van performance risk. De 
control focus daarbij is broad. De control tightness is hoog. 
 
Binnen propositie 3b ontbreekt Inter-organizational policy making voor het bereiken van de 
doelstellingen van de gemeente. De kennis van het transformatieproces bij de gemeente is 
laag en performance is in geringe mate of niet meetbaar. De control focus (Groot en 
Merchant, 2000) heeft betrekking op enkele activiteiten (narrow control focus) er is immers 
een lage kennis met betrekking tot het transformatieproces. De invloed van de beherend 
ambtenaar is waarschijnlijk matig omdat deze actor niet is betrokken bij het opstellen van 
inter-organizational policy. De mate van control tightness (Groot en Merchant, 2000) op de 
activiteiten is matig. 
 
Propositie 3b. 
Informele control wordt door de gemeente ingezet voor het beperken van performance risico. 
De control focus daarbij is narrow. De control tightness is matig. 
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Financieel risico en management control 
In de Ior literatuur wordt beperkt melding gemaakt van financieel risico. Anderson et al. 
(2013) benoemen binnen de horizontale relatie financial viability en financial commitment. 
Deze zijn echter niet toe te passen binnen de context van verticale control relaties. Op basis 
van objectieve waarnemingen in de media en praktijkonderzoek is in paragraaf 2.3 
aangegeven dat financieel risico als apart concept voor de gemeenten binnen strategische 
samenwerking aannemelijk is. Financieel risico is het risico dat de gemeente ten aanzien van 
de GR incidentele en structurele financiële tekorten moet compenseren. In de wetgeving is 
ook duidelijk waar te nemen dat de wetgever beoogd vormen van formal control in te bouwen 
binnen de GR’s ter mitigatie van financieel risico. Wettelijk dient elke GR jaarlijks een 
meerjarenbegroting en jaarrekening aan te bieden bij de gemeente. De beherend ambtenaar 
van de gemeente kan via advisering met betrekking tot de formele producten jaarrekening en 
begroting invloed uitoefenen op de financiële planning (results control) van de GR. Ook 
dwingt de wettelijke verplichting tot het opstellen van de begroting het management van de 
GR om na te denken over de financiële planning van de organisatie (action control). 
 
Volgens Ahlgren en Pettersen (2015) is er sprake van een losse koppeling tussen plannen 
en budgetten binnen gemeentelijke samenwerking / externe overheidsbedrijven. Ahlgren en 
Pettersen (2015) geven daarnaast aan dat de kennis van de gemeente ambtenaren met 
betrekking tot het transformatieproces bij de gemeentelijke samenwerking / externe 
overheidsbedrijven laag is. De verwachte control focus voor formele en informele controle 
mechanismen is narrow. 
 
Control tightness beschrijft de mate van control van een actor op de activiteiten van een 
ander (Groot en Merchant, 2000). Cäker en Siverbo (2011) beschrijven control tightness als 
de mate waarin een actor wordt betrokken bij het nemen van bijvoorbeeld belangrijke 
beslissingen. De verwachte control tightness voor formal en informal control is matig. De 
formele producten worden cf. de wet opgesteld door de GR, de mate van participatie is 
vermoedelijk laag. Ahlgren en Pettersen (2015) beschrijven dat binnen het budgettaire 
proces van de gemeentelijke samenwerking / overheidsbedrijf minimaal sprake was van inter 
organizational policy making. 
 
Propositie 4. 
Financieel risico wordt voor de gemeente gemitigeerd door inzet van result en action control 
via de wettelijke (formele) control producten begroting en jaarrekening. De control focus 
daarbij is narrow. De control tightness is matig. 
 
Formele control mechanismen zijn mogelijk niet voldoende om de perceptie van financieel 
risico weg te nemen bij de gemeenten. Naast formele controls worden mogelijk informele 
controls ingezet zoals bijvoorbeeld  interacties en bijeenkomsten om financieel risico te 
mitigeren. Volgens Ahlgren en Pettersen (2015) is de kennis met betrekking tot het 
transformatieproces laag bij de ambtenaren. Mogelijk wordt door de beherend ambtenaar 
van de gemeente aanvullend gebruik gemaakt van informal controls om informatie in te 
winnen en perceptie van financieel risico te verlagen. 
 
Propositie 5. 
De gemeente zal voor het mitigeren van financieel risico aanvullend gebruik maken van 




3.1  Inleiding 
 
 
In dit hoofdstuk wordt de methodologische opzet en verantwoording beschreven. Centraal 
staat de methodiek van de case study Yin (2003). De volgende onderwerpen komen binnen 
dit hoofdstuk aan bod: methodiek van onderzoek, onderzoeksontwerp en de kwaliteit, 
operationalisering van de te meten concepten, het verzamelen en analyseren van de 
empirische data. 
 
3.2  Methodiek 
 
 
Binnen dit onderzoek wordt de case study methode gehanteerd. Een case study kan zowel 
kwalitatief als kwantitatief zijn of een mix van beide. Volgens Yin (2003) heeft de case study 
de voorkeur als ‘hoe’ of ‘waarom’ vragen worden gesteld, als de onderzoeker weinig controle 
heeft over de gebeurtenissen en als de focus ligt op een hedendaags fenomeen binnen een 
real-life context. Als we naar het onderzoek van deze scriptie kijken dan sluiten de criteria 
zoals door Yin beschreven aan bij het onderwerp van het onderzoek, de probleemstelling en 
de context. De probleemstelling betreft een hoe-vraag en is beschrijvend / exploratief van 
aard. Daarnaast is er binnen het onderzoek geen ruimte voor de onderzoeker om 
gedragsmatige aspecten te manipuleren. Tijdens het verzamelen van gegevens in o.a. de 
vorm van interviews zal de onderzoeker weinig invloed uitoefenen op het gedrag van de 
geïnterviewde. Het onderwerp van management control van risico’s van gemeentelijke 
samenwerkingsverbanden heeft betrekking op een real-life situatie in een hedendaagse 
setting. 
 
3.3  Ontwerp van het onderzoek 
 
 
Het ontwerp van het onderzoek (research design) is de logica die een verbinding maakt 
tussen de te verzamelen data en de initiële onderzoeksvragen van de studie (Yin, 2003). 
 
Yin (2003) stelt dat  onder andere de volgende vier componenten van het research design 
belangrijk zijn: 
 
1. De vragen van het onderzoek. 
2. De stellingen (proposities), eventueel. 
3. De eenheid van de analyse. 
4. De logica van het verbinden van de data met de proposities. 
 
Onderstaand worden de vier punten van het onderzoeksontwerp voor het onderzoek 
beschreven en nader toegelicht / ingevuld: 
 
1. Voor dit onderdeel is het van belang om het karakter van de onderzoeksvragen te 
beoordelen. Deze dienen nl. aan te sluiten bij de methode van de case study. De 
probleemstelling betreft een hoe-vraag en is beschrijvend / exploratief van aard. Deze 
vorm van vraag is volgens Yin (2003) geschikt voor de case study strategie. 
2. De proposities worden opgesteld naar aanleiding van de literatuurstudie. Een 
propositie geeft aan dat er een causale relatie is tussen twee concepten. 
3. De eenheid van analyse is de intergemeentelijke samenwerking. 
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4. Yin (2003) beschrijft een aantal strategieën voor algemene analyse van een case 
study. Binnen het onderzoek is gebruik gemaakt van de strategie waarbij de 
proposities dienen als richtinggevend voor het verzamelen van data en de analyse. 
Yin (2003) benoemt een aantal technieken voor het analyseren van een case study. 
Een aantal technieken kunnen ingezet worden met als doel de bevindingen van het 
onderzoek te verbinden /vergelijken met de proposities. In het onderzoek heb ik 
gebruik gemaakt van de techniek van pattern matching en cross-case synthesis. 
Pattern matching is ook bruikbaar bij beschrijvend onderzoek. De voorspelde 
patronen van specifieke variabelen dienen dan gedefinieerd te worden voor het 
verzamelen van de data. Binnen het onderzoek worden twee cases van 
samenwerkingsverbanden onderzocht. De verzamelde data van de twee cases 
kunnen via cross-case synthesis met elkaar vergeleken worden. Bepaalde patronen 
binnen de cases worden inzichtelijk gemaakt en eventuele overeenkomsten en 
afwijkingen in beeld gebracht. 
 
 
Kwaliteit van het ontwerp 
Voor het beoordelen van de kwaliteit van het ontwerp van het onderzoek benoemt Yin (2003) 
een viertal criteria: 
 
1. Construct validity: het bereiken van correcte operationele metingen van de concepten 
die worden onderzocht. 
2. Internal validity: het vaststellen van causale relaties waarbij wordt aangetoond dat 
bepaalde condities leiden tot andere condities, te onderscheiden van 
schijnverbanden. 
3. External validity: het in beeld brengen van het domein waarbinnen de bevindingen 
van het onderzoek gegeneraliseerd kunnen worden. 
4. Replicability: het demonstreren van de mogelijkheid tot reproductie van het 
onderzoek. 
 
Binnen het onderzoek werden een aantal tactieken ingezet om ervoor te zorgen dat de 
kwaliteit van het onderzoek aan de gestelde criteria voldoet. Onderstaand worden de vier 
criteria voor de kwaliteit van het onderzoeksontwerp beschreven en nader toegelicht / 
ingevuld voor het onderzoek: 
 
1. De concepten van een theorie zijn de variabele karakteristieken van het object van 
studie. Concepten dienen binnen de studie precies te worden gedefinieerd om zo de 
meting van de waarde bij het object van studie te laten plaatsvinden. Bij het meten 
van de waarde van een concept noemen we deze een variabele. Naar aanleiding van 
de literatuurstudie worden vanuit de theorie proposities afgeleid. De proposities van 
een theorie formuleren causale relaties tussen variabele karakteristieken (concepts) 
van het object van studie. Voorgaande is afgeleid uit Dul en Hak (2008). 
Om te voldoen aan het criterium van construct validity zal binnen het onderzoek bij 
het verzamelen van de empirische data gebruik worden gemaakt van meerdere 
bronnen (data triangulatie). Binnen het onderzoek worden de data verzameld door 
het raadplegen van documenten en door het afnemen van interviews. 
Om de correctheid van de operationele metingen transparant te maken is het van 
belang een chain of evidence op te zetten. Een lezer of observeerder moet in staat 
zijn de verschillende stappen binnen het onderzoek (vraagstellingen, conclusies enz.) 
te herleiden tot de verzamelde data (evidence). Na het opstellen van het case study 
rapport wordt deze voorgelegd aan de belangrijkste informanten binnen het 
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onderzoek om zo te controleren of er eventuele afwijkingen zijn tussen 
gepresenteerde data/conclusies en de perceptie van de informanten. 
 
2. Als binnen een onderzoek causale verbanden worden gelegd tussen variabelen dan 
dient de onderzoeker zich bewust te zijn van de juistheid van het verband. Er dient 
binnen het onderzoek nagegaan te worden of er geen andere variabelen van invloed 
zijn op het veronderstelde verband. Bij het opstellen van de proposities is sprake van 
onderzoek naar causale verbanden. Voor een optimale juiste meting van causale 
verbanden tussen variabelen is er binnen het onderzoek gebruik gemaakt van de 
techniek van pattern matching. 
 
3. Binnen het onderzoek worden twee cases onderzocht (multiple-case design). Binnen 
de geselecteerde cases traden dezelfde uitkomsten op in overeenstemming met de 
proposities (literal replication). Het onderzoek is beschrijvend / exploratief van aard 
en de uitkomsten van het onderzoek bieden daarom onvoldoende basis voor 
generalisatie. 
 
4. Een andere onderzoeker moet bij herhaling van hetzelfde onderzoek tot dezelfde 
conclusies komen (repliceerbaarheid). Om de repliceerbaarheid van het onderzoek 
mogelijk te maken is binnen het onderzoeksrapport het gevolgde proces van 
onderzoek transparant beschreven. De verzamelde data van geraadpleegde 
documenten en de interviews zijn bewaard in een archief. 
 
3.4  Operationalisering 
 
 
In deze paragraaf worden een aantal elementen binnen het onderzoek met elkaar  
verbonden. Het doel is het meetbaar en waarneembaar maken van omschreven begrippen 
vanuit de vraagstelling naar de proposities en de uiteindelijk te meten concepten. 
Onderstaand wordt een overzicht gegeven van de centrale vraagstelling, deelvragen, 
concepten in de proposities en de theoretische herkomst van de concepten. Daarnaast wordt 
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Om aan te sluiten bij de probleemstelling zullen er twee cases van intergemeentelijke 
samenwerking geselecteerd worden, specifiek de gemeenschappelijke regelingen. Vanwege 
de beschikbare tijd worden er maximaal twee samenwerkingsverbanden betrokken in het 
onderzoek (multiple-case design). Het onderzoek heeft daardoor een exploratief karakter en 
biedt onvoldoende basis voor generalisatie van de uitkomsten. Vanuit het ministerie van 
financiën is een lijst beschikbaar van alle gemeenschappelijke regelingen in Nederland. Uit 
de beschikbare lijst zijn twee samenwerkingsverbanden uit de regio geselecteerd. Er is 
gekozen voor regionale samenwerkingsverbanden omdat de beschikbare tijd voor het 
onderzoek beperkt is (minder reistijd). Binnen de twee cases worden een drietal gemeenten 
betrokken voor het verzamelen van data. 
 
Het verzamelen van data zal plaatsvinden door middel van documentenonderzoek en het 
uitvoeren van interviews. Zes partners (gemeenten) van twee samenwerkingsverbanden 
worden betrokken in het onderzoek. De verzamelde en onderzochte documenten bestaan uit 
o.a. beleidsnota’s, wetgeving, planning en control documenten en onderzoeksverslagen van 
bijvoorbeeld lokale rekenkamercommissies. De documenten werden toegevoegd aan het 
onderzoek archief. Een andere bron voor het verzamelen van data was het afnemen van 
interviews. Binnen de zes gemeenten is achterhaald welke beherende ambtenaar op het 
niveau van management control actief is met betrekking tot het samenwerkingsverband. Per 
gemeente is één persoon in de vorm van de beherend ambtenaar geïnterviewd. Van de 
GR’s zijn geen personen geïnterviewd omdat voor de interviews management control en het 
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beheersen van risico’s vanuit het perspectief van de gemeenten centraal stond. De vragen 
tijdens het interview hadden een relatie met de in de proposities gedefinieerde en gemeten 
concepten. De vragen voor de interviews zijn afgeleid uit de proposities, waarbij aansluiting  
is gezocht met de onderliggende literatuur. De vragen voor het interview zijn zo opgesteld  
dat er antwoord werd verkregen m.b.t. de proposities. De vragen zijn niet te specifiek of 
suggestief opgesteld om beïnvloeding van de geïnterviewde te voorkomen. De uit de 
proposities opgestelde vragen werden bij elk interview door de interviewer identiek en in 
dezelfde volgorde voorgelegd aan de geïnterviewde. De interviewer nam een lijst met de 
standaard vragen mee naar het interview. Zie voor de vragenlijst bijlage 1 van dit document. 
Het stellen van de vragen heeft open plaatsgevonden (open ended), zonder vooraf 
gedefinieerde antwoorden (closed ended) (Bryman, 2008). De open benadering sluit aan bij 
de aard van het case study onderzoek waarbij de focus ligt op een hedendaags fenomeen 
binnen een real-life context (Yin, 2003). Tijdens elk interview is een geluidsopname gemaakt. 
Voorgaande had als voordeel dat er tijdens het interview niet geschreven hoefde te worden 
voor het maken van notities. De interviews werden op basis van de geluidsopnames volledig 
uitgeschreven (transcriptie). De transcripties zijn ter controle en autorisatie voorgelegd aan 
de geïnterviewden. Na analyse zijn de transcripties toegevoegd aan het onderzoekarchief. 
 
De onderzoeker heeft vooraf bij het afnemen van de interviews bij de betrokkenen kenbaar 
gemaakt dat de uitkomsten van het onderzoek anoniem worden verwerkt in het 
onderzoeksrapport. Specifiek de gemeenten en medewerkers zijn geanonimiseerd. Rede 
hiervoor is dat alle betrokken personen binnen het onderzoek zonder vertekening (bias) door 
bijvoorbeeld perceptie van groepsdruk hun bijdrage kunnen leveren. 
 
3.6  Data-analyse 
 
 
Na het interview worden de data van het interview verwerkt en geanalyseerd. De data van 
het interview zijn letterlijk uitgewerkt in een transcriptie. Het letterlijk uitschrijven van het 
interview is van belang voor een mogelijke reproductie van het onderzoek. Daarnaast dient 
de informatie voor externe observanten en lezers van de case study beschikbaar te zijn (Yin, 
2003). Naast de data van de interviews zijn de data van documenten zorgvuldig onderzocht. 
 
Yin (2003) veronderstelt dat data analyse bestaat uit het onderzoeken, categoriseren, 
rangschikken in tabellen, testen en combineren van kwantitatieve en kwalitatieve bewijzen 
om de initiële proposities van de studie te vergelijken met de data binnen het onderzoek. 
Voor de analyse van de data vormen de eerder in het onderzoek gevormde theoretische 
proposities de basis. Deze proposities gaven richting voor het bepalen van de vragen voor  
de interviews en het bestuderen van de documenten. Voor de analyse van de data is het van 
belang om op basis van een bepaalde techniek een relatie te herkennen tussen de in de 
proposities aangegeven concepten en de uit de interviews en documenten verzamelde data / 
variabelen. 
 
Pattern matching & Cross-case synthesis 
Een van de meest wenselijke technieken voor de analyse is volgens Yin (2003) en Trochim 
(1989) pattern matching. Pattern matching is toepasbaar binnen exploratief en beschrijvend 
onderzoek. Deze techniek kan een bijdrage leveren bij het bepalen van relaties tussen de 
empirisch verzamelde data en de concepten uit de proposities. Pattern matching is een 
analysetechniek waarbij eerst een te verwachten theoretisch patroon wordt bedacht of 
afgeleid uit de proposities. Het theoretische patroon dient zo uniek en complex mogelijk te 
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zijn om zo bij te dragen aan de validiteit van de theorie. Vervolgens worden de observaties  
en waarnemingen binnen het onderzoek uitgevoerd. Binnen de verzamelde observaties en 
gegevens zijn ook bepaalde patronen te herkennen. Vervolgens wordt er door middel van 
analyse bekeken of de theoretische patronen in overeenstemming met de geobserveerde 
patronen zijn. Als de theoretische en de geobserveerde patronen geen gelijkenis tonen wordt 
de theorie (propositie) verworpen. Voorgaande is afgeleid uit Trochim (1989). 
Naast de analysetechniek van pattern matching is binnen het onderzoek ook cross-case 
synthesis als techniek toegepast. Hierbij worden de resultaten uit de 2 casussen met elkaar 
vergeleken. Bij deze techniek wordt elke casus als een aparte studie benaderd (Yin, 2003). 
 
Uitvoering analyse 
De analyse van de data werd uitgevoerd met excel. De resultaten van het 
documentenonderzoek en de interviews werden in één excel bestand verzameld. Per casus 
werden de antwoorden van de respondenten verwerkt. Ook de data van de documenten 
werden apart per case verwerkt in excel. Na het complementeren van de data set is er een 
draaitabel aangemaakt voor de analyse van de data. Door gebruik te maken van een 
draaitabel kan de data op verschillende niveaus worden geanalyseerd. Per casus werd de 
verbinding inzichtelijk gemaakt tussen de verzamelde data, de vragen van het interview en 
de proposities binnen het onderzoek. Voorgaande werkwijze draagt bij aan het opzetten van 
een chain of evidence. Volgens Yin (2003) is het van belang een chain of evidence op te 
zetten om de correctheid van de operationele metingen transparant te maken. Een lezer of 
observeerder moet in staat zijn de verschillende stappen binnen het onderzoek 




4.1  Inleiding 
In dit hoofdstuk staan de resultaten van de twee case studies centraal. In paragraaf 4.2 
worden de twee casussen binnen het onderzoek beschreven. In de volgende paragraaf 4.3 
worden de resultaten van het onderzoek weergegeven. De resultaten worden besproken in 
de volgorde van de in paragraaf 2.6 gedefinieerde proposities. Per propositie worden de 
resultaten per case op hoofdlijnen in een tabel inzichtelijk gemaakt. Vervolgens worden de 
verschillen en/of  overeenkomsten tussen de casussen beschreven en volgt de analyse in 
relatie tot de propositie. 
 
4.2  Casussen 
Binnen het onderzoek zijn twee casussen onderzocht. De onderzochte casussen zijn 
samenwerkingen op basis van een gemeenschappelijke regeling. De samenwerking op basis 
van een gemeenschappelijke regeling is vastgelegd in de Wet gemeenschappelijke 
regelingen (1984). In deze wet worden samenwerkingen geregeld tussen openbare lichamen 
zoals gemeenten, provincies en waterschappen. Er bestaan in de praktijk op basis van de 
wet meerdere vormen van gemeenschappelijke regelingen. Binnen het onderzoek hebben  
de gemeenschappelijke regelingen de vorm waarbij er sprake is van een openbaar lichaam 
(rechtspersoon) met een algemeen bestuur, een dagelijks bestuur en een voorzitter. 
Gemeenschappelijke regelingen voeren bepaalde (wettelijke) taken uit voor de deelnemende 
gemeenten. Beide gemeenschappelijke regelingen in het onderzoek voeren wettelijke taken 
uit voor de deelnemende gemeenten. Een van de verbanden is een samenwerking binnen  
de context van de Wet Sociale Werkvoorziening. Het tweede verband is actief binnen de 
context van afval / reinigingsdiensten. 
 
Onderstaand volgt een beschrijving van de casussen: 
 
Casus 1: Werkvoorzieningschap Oostelijk Zuid Limburg (WOZL). 
WOZL is een gemeentelijk samenwerkingsverband waarin 11 deelnemers participeren. Deze 
gemeenten hebben de uitvoering van de Wet sociale werkvoorziening overgedragen aan 
WOZL. De Wet sociale werkvoorziening (WSW) is de Nederlandse wet die regelt dat 
arbeidsgehandicapten die door lichamelijke, verstandelijke of psychische beperkingen 
uitsluitend in staat zijn onder aangepaste omstandigheden arbeid te verrichten, kunnen 
werken op een zo regulier mogelijke en op hun individuele mogelijkheden aangepaste 
arbeidsplek in de sociale werkvoorziening. Het bestuur bestaat uit een dagelijks bestuur en 
een algemeen bestuur. Het bestuur wordt bijgestaan door de secretaris. Hij ziet toe op de 
uitvoering van zowel de besluiten alsook op een correcte uitvoering van de Wet sociale 
werkvoorziening. De organisatie zelf wordt aangestuurd door een algemeen directeur. De 
algemeen directeur is verantwoordelijk voor de bedrijfsvoering van de organisatie. WOZL als 
geheel bestaat naast het openbaar lichaam ook nog uit een drietal verbonden besloten 
vennootschappen: Beschut OZL B.V., Detachering OZL B.V. en WOZL Ondersteuning B.V. 
Beschut OZL B.V. is gespecialiseerd in het assembleren en handmatig of machinaal 
verpakken van (vaak) grote hoeveelheden food- en non-foodproducten. Detachering OZL 
B.V. is het detacheringsbedrijf voor sw-medewerkers in de regio. Deze B.V. is actief binnen 
de sectoren: industrie, bouw, detailhandel, groothandel, catering, logistiek, dienstverlening, 
zorg en afvalverwerking. WOZL Ondersteuning B.V. faciliteert onder andere catering, 
receptie, HRM en salarisadministratie, maar ook beleids- en juridische zaken, inkoop, 
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gebouwenbeheer en ICT. Het aantal WSW medewerkers bedraagt in 2015 3.987 
arbeidsjaren. Onder een gerealiseerd arbeidsjaar wordt in artikel 1 van de Wet sociale 
werkvoorziening verstaan: het equivalent van een dienstbetrekking op basis van een 
volledige werkweek die het gehele kalenderjaar is vervuld door een geïndiceerde ingezetene 
of een daarmee gelijkgestelde, gebaseerd op het gemiddelde van de twaalf 
eindemaandsstanden. De totale uitgaven van WOZL bedragen in de begroting 2016 € 214,5 
miljoen. 
(Bron: www.wozl.nl en de ontwerpbegroting 2016). 
 
Casus 2: Reinigingsdiensten Rd4 (Rd4) 
Deze gemeenschappelijke regeling is in 1998 opgericht. Rd4 is een gemeentelijk 
samenwerkingsverband waarin 10 deelnemers participeren. Rd4 verzorgt de inzameling en 
verwerking van afvalstromen voor de deelnemers. Daarnaast beheert Rd4 de milieuparken in 
de gemeenten, verzorgt zij de straatreiniging, transport, kringloopactiviteiten en 
gladheidbestrijding. Het bestuur bestaat uit een dagelijks bestuur en een algemeen bestuur. 
De bedrijfsvoering is de verantwoordelijkheid van het management team van Rd4 met aan 
het hoofd de algemeen directeur. Aan de gemeenschappelijke regelingen zijn twee besloten 
vennootschappen verbonden: Rd4 Facilitair Bedrijf B.V. en Rd4 Kringloop Bedrijf B.V. Vanuit 
de gemeenschappelijke regeling wordt de dienstverlening ten aanzien van de gemeenten 
(openbare ruimten) georganiseerd. In Rd4 Facilitair Bedrijf B.V. zijn grotendeels de 
productiemiddelen ondergebracht en niet ambtelijke (overheid) medewerkers. Rd4 Kringloop 
Bedrijf B.V. voert de kringloopactiviteiten uit. De werkorganisatie bestaat uit 299 FTE’s. De 
totale uitgaven bedragen in de begroting 2015 € 24,6 miljoen. 
(Bron: www.rd4.nl en de ontwerpbegroting 2015). 
 
4.3  Resultaten 
In deze paragraaf worden per propositie de bevindingen in een tabel inzichtelijk gemaakt. 
Vervolgens wordt een analyse gegeven van de verschillen en overeenkomsten tussen de 
casussen. Eventuele overige bevindingen in relatie tot de propositie worden ook ter 
informatie weergegeven. Als laatste stap wordt per propositie bekeken of deze 
overeenkomstig de data uit de casussen wordt bevestigd of verworpen 
 
Propositie 1. 
Perceptie van relationeel risico voor de gemeente wordt veroorzaakt door het ontbreken of 
een lage mate van goodwill trust in de verticale control relatie tussen de beherend 
ambtenaar van de gemeente en het management van de GR. 
Casus Bevindingen 
Rd4 De perceptie van relationeel risico is laag in deze casus. Alle respondenten 
geven aan vertrouwen te hebben in de contactpersonen binnen de 
samenwerking. 
Goodwill trust is binnen de casus aanwezig en de volgende kenmerken zijn 
binnen de relaties geconstateerd: open relatie, transparantie, respect en 
eerlijkheid. 
Naast goodwill trust zijn mogelijk de volgende kenmerken van invloed op 
de perceptie van relationeel risico: 
- de mate van uitwisselen van informatie; 




WOZL De perceptie van relationeel risico is laag in deze casus. Alle respondenten 
geven aan vertrouwen te hebben in de contactpersonen binnen de 
samenwerking. 
Goodwill trust is binnen de casus aanwezig en de volgende kenmerken zijn 
binnen de relaties geconstateerd: wederzijdse consultatie, vertrouwen, 
openheid van zaken, eerlijke mening. 
Naast goodwill trust zijn mogelijk de volgende kenmerken van invloed op 
de perceptie van relationeel risico: 
- de mate van uitwisselen van informatie; 
- de mate van wisseling van contactpersonen. 
 
Analyse 
Bij alle respondenten binnen de twee casussen is er sprake van vertrouwen in de 
contactpersoon bij de GR. De binnen de casussen aangetroffen kenmerken van goodwill  
trust worden in bovenstaande tabel weergegeven. Beide casussen vertonen  
overeenkomsten wat betreft de kenmerken van vertrouwen binnen de relatie en sluiten aan 
bij het concept van goodwill trust. Das en Teng (2001) definiëren goodwill trust als goed 
vertrouwen, goede bedoelingen en integriteit. Bij beide casussen is er een lage perceptie van 
relationeel risico in relatie tot goodwill trust. Een respondent van Rd4 gaf in relatie tot  
goodwill trust bijvoorbeeld aan: 
 
“Wij communiceren open. En ik  ga ook uit van respect en eerlijkheid. Dat argumenten open ter tafel 
kunnen worden gebracht. Zolang ik  geen aanleiding zie mijn visie en werkwijze in deze te wijzigen 
blijft het vertrouwen behouden.” 
 
Bij de casus WOZL gaf een respondent aan: 
 
“Recent belt de controller mij op om buiten de reguliere bijeenkomsten telefonisch af te stemmen over 
een bepaald onderwerp. Hij weet dat ik  altijd mijn eerlijke mening geef.” 
 
De overeenkomsten van de waargenomen kenmerken van goodwill trust bevestigen voor 
beide casussen de lage perceptie van relationeel risico. 
 
Binnen de verticale control relatie werden nog andere kenmerken geconstateerd die mogelijk 
invloed hebben op de perceptie van relationeel risico. Bij de casus Rd4 werd aangegeven  
dat er regelmatig overleg is tussen de contactpersonen binnen de samenwerking en de 
gemeenten. Er zijn twee aparte ambtelijke overleggen: een beleidsoverleg en een financieel 
overleg. De werkgroep beleid komt iedere maand bij elkaar. De financiële werkgroep komt bij 
elkaar voor het bespreken van de begroting, de kwartaalrapportages en de jaarrekening. Bij 
WOZL is eenzelfde structuur vormgegeven van beleid- en financiële overleggen die  
periodiek bij elkaar komen. Centraal bij deze overleggen staat het uitwisselen van informatie. 
Deze overleggen verlagen de perceptie van relationeel risico vanwege het uitwisselen van 
informatie en kunnen daarnaast bijdragen aan het vertrouwen in de contactpersoon bij de 
GR. Volgens een respondent van Rd4 is daarbij de rol van de contactpersoon heel  
belangrijk: 
 
“Er is intensief contact op ambtelijk  niveau tussen RD4 en gemeente. Waarbij ook tussendoor via mail 
en telefoon vragen gesteld kunnen worden aan RD4 vanuit de gemeente. In de huidige samenstelling 
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van de ambtenaren die deelnemen aan de werkgroep beleid is al 5 of 6 jaar ongewijzigd. Op dit 
moment zijn er relationeel geen risico’s waar te nemen. In die zin wel nog een aanvulling. De huidige 
samenstelling en contacten zijn relationeel voldoende. Er is ook een tijd ervoor geweest waarbij met 
betrekk ing tot de relatie met RD4 een aantal andere contactpersonen waren waarbij de relatie met de 
gemeenten en de contactpersonen duidelijk  koeler waren. Er was een grotere afstand destijds. Het 
hangt wel degelijk  af van wie daar in welke persoon zit. En hoe deze de zaak benadert. Op dit 
moment zie ik  geen risico hoe het loopt. De rol van de contactpersoon is in deze van wezenlijk  
belang”. 
 
Uit de data blijkt dat respondenten het uitwisselen van informatie koppelen aan de perceptie 
van relationeel risico. De informele periodieke overleggen en het afstemmen per telefoon / 
email dragen bij aan een verlaging van de perceptie van relationeel risico. Door middel van 
het uitwisselen van informatie wordt er ook positief bijgedragen aan de goodwill trust tussen 
de contactpersoon van de GR en de ambtenaar van de gemeente. Partijen worden 
wederzijds geconsulteerd, er wordt openheid van zaken gegeven en de GR wordt daardoor 
transparanter voor de beherend ambtenaar. De uitwisseling van informatie is voor de 
ambtenaar van wezenlijk belang omdat deze binnen zijn of haar organisatie de informatie 
moet doorspelen en het bestuur moet voorzien van advies met betrekking tot bijvoorbeeld 
formele besluitvorming. 
 
Specifiek bij WOZL werd een ander kenmerk waargenomen die mogelijk invloed heeft op de 
perceptie van relationeel risico binnen de verticale control relatie. Binnen de samenwerking 
van WOZL werd door twee respondenten aangegeven dat er perceptie is van relationeel 
risico omdat de contactpersonen bij de samenwerking te vaak wisselen. De functie van 
controller is binnen de samenwerking van WOZL de laatste jaren uitgevoerd door wisselende 
personen. Bij de casus van Rd4 is deze situatie van wisselende contactpersonen niet 
aangegeven. WOZL heeft de laatste jaren een transitie doorgemaakt door onder andere het 
faillissement van Licom N.V. Dit heeft mogelijk bijgedragen aan de frequente wisseling van 
contactpersonen (controllers) bij WOZL. 
 
Conclusie P1 
Binnen de verticale control relatie speelt goodwill trust een rol bij perceptie van relationeel 
risico. Binnen de data van beide casussen werden kenmerken aangetroffen die gelijk of 
aanverwant zijn aan het concept van goodwill trust. Het vertrouwen in contactpersonen bij de 
GR was bij alle respondenten hoog en de perceptie van relationeel risico laag. Naast  
goodwill trust zijn er ook andere kenmerken die mogelijk invloed hebben op de perceptie van 
relationeel risico binnen de verticale control relatie. In beide casussen bleek de mate van 
uitwisselen van informatie ook van invloed op de perceptie van relationeel risico. Daarnaast 
kan uitwisselen van informatie ook positief bijdragen aan de goodwill trust binnen de relatie. 
Specifiek werd bij WOZL het kenmerk van wisselende contactpersoon benoemd. Dit  
kenmerk had volgens de respondenten een verhogend effect op de perceptie van relationeel 
risico. 
Propositie 1 wordt bevestigd. Naast goodwill trust is binnen de verticale control relatie ook de 
mate van uitwisseling van informatie en wisselende contactpersonen van invloed op de 




Relationeel risico wordt door de gemeente gemitigeerd door inzet van informele control 
mechanismen. 
Casus Bevindingen 
Rd4 Alle respondenten gaven aan gebruik te maken van informele manieren 
om eventuele relationele risico’s te verminderen binnen de relatie. 
De volgende voorbeelden van informele mechanismen werden door 
respondenten aangegeven voor het mitigeren van relationeel risico: 
- ambtelijk overleg1; 
- persoonlijk bespreken / persoonlijk contact; 
- telefonisch overleg; 
- overleg met collega ambtenaren gemeenten. 
De respondenten gaven aan bij escalatie van relationele risico’s de 
volgende formele control mechanismen vanuit de gemeente in te zetten: 
- bij verschil van mening een voetnoot in de tekst van een 
bestuurlijk voorstel op te nemen; 
- bij escalatie de nota verbonden partijen van de gemeente te 
hanteren; 
- opschalen van probleem richting bestuur van de gemeente. 
WOZL Alle respondenten gaven aan gebruik te maken van informele manieren 
om eventuele relationele risico’s te verminderen binnen de relatie. 
De volgende voorbeelden van informele mechanismen werden door 
respondenten aangegeven voor het mitigeren van relationeel risico: 
- ambtelijk overleg; 
- persoonlijk contact leggen met contactpersoon van de GR. 
De respondenten gaven aan bij eventuele escalatie van relationele 
risico’s de volgende formele control mechanismen vanuit de gemeente in 
te zetten: 
- opschalen van probleem richting bestuur / portefeuillehouder van 
de gemeente; 
- mogelijk versturen van brief vanuit de gemeente (Raad of 
Portefeuillehouder) richting de gemeenschappelijke regeling. 
 
Analyse 
Binnen de analyse van propositie 1 is aangegeven dat de perceptie van relationeel risico  
laag is binnen de casussen. In het interview is aan de respondenten gevraagd wat zij zouden 
doen om eventuele relationele risico’s in de relatie te herstellen / voorkomen? De uitkomst 
was dat voor het mitigeren van relationeel risico binnen beide casussen op hoofdlijnen 
dezelfde maatregelen werden genomen. Binnen beide casussen werden twee fasen 
aangegeven voor het mitigeren van relationele problemen. In de eerste fase is er sprake van 
een relationeel risico tussen de beherend ambtenaar en de contactpersoon bij de 
samenwerking. In de tweede fase is er sprake van escalatie van het relationeel risico en 
wordt de oplossing niet gevonden tussen de beherend ambtenaar en de contactpersoon bij 
 
 
1 Cf. Cäker & Siverbo (blz. 332, 2011) behoren frequent interactions & meetings tot de informele (social) control  
mechanismen. Doel van de overleggen is het uitwisselen van informatie in een open setting. Naast de 
behandeling van agendapunten kan iedereen vragen stellen en er worden geen formele besluiten ten aanzien 
van de GR genomen. 
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de samenwerking. 
Als er sprake is van de eerste fase van een relationeel risico dan worden informal (social) 
controls ingezet voor het mitigeren van het relationele risico. De informal controls die werden 
aangegeven zijn: de periodieke overleggen, persoonlijke benadering van de contactpersoon 
en overleg tussen de partners. 
 
Binnen de casus Rd4 werd door een respondent aangegeven: 
 
 
“We zitten op dit moment ieder kwartaal samen. En volgens mij is dat samenkomen geen verplichting 
voor Rd4. Maar het geeft een bepaald vertrouwen vanuit Rd4 richting de gemeenten.” 
 
Binnen de casus van WOZL komen de gemeenten en de contactpersonen ook regelmatig bij 
elkaar. Daarnaast geeft een respondent aan: 
 
“Recent belt de controller mij op om buiten de reguliere bijeenkomsten telefonisch af te stemmen over 
een bepaald onderwerp. ” 
 
Als er sprake is van escalatie in het relationele probleem (fase twee) dan worden formal 
controls ingezet. Het inzetten van formal controls geschiedt echter niet op het niveau van de 
relatie van de beherend ambtenaar en de contactpersoon van de GR. De beherend 
ambtenaar is wel de mogelijke aangever richting het gemeentebestuur van de relationele 
problematiek. Het versturen van een brief, het opnemen van een voetnoot in een bestuurlijk 
voorstel en het hanteren van de gemeentelijke nota verbonden partijen zijn dan formele 
administratieve manieren om invloed uit te oefenen binnen de samenwerking. 
Deze vormen van formal controls hebben volgens de respondenten een negatief effect op 
het vertrouwen in de relatie tussen de beherend ambtenaar en de contactpersoon bij de GR. 
Op de korte termijn is er sprake van het invloed uitoefenen en het “gelijk halen” via een 
bestuurlijke route. Op de lange termijn wordt waarschijnlijk het vertrouwen lager en stijgt 
mogelijk de perceptie van relationeel risico in de relatie tussen de beherend ambtenaar en 
de contactpersoon van de GR. 
 
Conclusie P2 
Propositie 2 wordt bevestigd. Binnen beide casussen worden informele control mechanismen 
ingezet binnen de verticale control relatie tussen de beherend ambtenaar en de 
contactpersoon bij de samenwerking voor het mitigeren van relationeel risico. Beide 
casussen vertonen veel overeenkomsten in hun aanpak. Waarschijnlijk wordt dit veroorzaakt 
door de vaste structuur van overleggen die aanwezig is binnen de casussen. De beherende 
ambtenaren hebben daardoor vaste momenten waarbij zij eventuele issues kenbaar kunnen 
maken en kunnen bespreken. Ook wordt tijdens de overleggen informatie wederzijds 
uitgewisseld en worden de gemeenten geconsulteerd door de contactpersoon binnen de 
samenwerking. Voorgaande kan mogelijk het vertrouwen binnen de samenwerking 




De gemeente past formele output control toe voor het mitigeren van performance risk. De 
control focus daarbij is broad. De control tightness is hoog. 
Casus Bevindingen 
Rd4 De volgende vormen van control werden door de respondenten benoemd 
voor het mitigeren van performance risk: 
- gezamenlijk afvalbeleidsplan; 
- de begroting. 
De control focus is broad, binnen de beleidskaders en de begroting 
komen alle doelstellingen aan bod. 
De control tightness is matig: 
- de doelstellingen zijn bekend bij de GR (management), 
- de doelstellingen zijn specifiek en meetbaar, 
- doelstellingen worden veelal wettelijk bepaald, 
- frequentie van rapporteren is laag (enkel begroting volledig), 
- metingen van te behalen doelstellingen komen niet of niet 
duidelijk terug in de kwartaalrapportages en de jaarrekening. 
WOZL De volgende vormen van control worden door de respondenten benoemd 
voor het mitigeren van performance risk: 
- KPI’s (mogelijk vanaf 2016); 
Control focus is niet van toepassing. 
Control tightness is niet van toepassing. 
 
Analyse 
De beleidsdoelstellingen met betrekking tot de samenwerking staan voor de gemeente 
centraal bij de mitigatie van performance risico. 
De strategische doelstellingen zijn voor de samenwerking Rd4 verwerkt in het 
Afvalbeheersplan 2014-2020. Het ophalen/verzamelen van huishoudelijk afval staat centraal. 
Rd4 dient bij het opstellen van deze beoogde strategische doelstellingen rekening te houden 
met landelijke wetgeving en richtlijnen zoals bijvoorbeeld het landelijk afvalbeheersplan 
(LAP2) en het verpakkingen akkoord. Bij Rd4 is er sprake van harmonisatie van de 
doelstellingen binnen de samenwerking voor alle deelnemende gemeenten. De Rd4 
organisatie heeft de inhoudelijke expertise en stelt meetbare beleidsdoelstellingen op. 
Over de totstandkoming van het gezamenlijk beleid geeft een respondent het volgende aan: 
 
 
“Nu zijn er inmiddels 10 partners die deelnemen in de samenwerking. Wat niet werkt b innen een dergelijke GR is 
als we als gemeenten 10 verschillende insteken in het beleid zouden hebben. Want als RD4 voor iedere 
gemeente iets apart zou moeten organiseren, alles kan, maar dat is niet handig. Dus waarop gestuurd is vanaf  
het begin is om te proberen al die gemeenten binnen een gemeenschappelijke doelstelling te krijgen. Wat er nu 
vorig jaar is vastgesteld is het beleidskader 2014-2020 waarin alle 10 partners een aantal doelstellingen 
gezamenlijk zijn overeengekomen.” 
 
In een brief van WOZL aan de colleges van de deelnemende gemeenten wordt in 2011 
gesteld dat WOZL het voornemen heeft met deelnemende gemeenten een WSW beleidsplan 
te ontwikkelen. Echter was dat gezien het ontbrekende rijksbeleid voor de toekomst toen nog 
niet mogelijk. Naar aanleiding van het raadplegen van de beschikbare documenten is er 
binnen het onderzoek geen gezamenlijk beleidsplan aangetroffen voor de samenwerking van 
WOZL en de deelnemende gemeenten. Om te sturen op de GR zijn er in de zogenaamde 8- 
punten brief in 2011 strategische uitgangspunten vastgesteld door de gemeenten. Hierin 
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geven de gemeenten bijvoorbeeld aan dat zij zelf bepalen wie, welke diensten in het kader 
van de WSW voor ze uitvoert. De uitvoering van de WSW is belegd bij WOZL. In de 
toekomst moet volgens de gemeenten de WSW zoveel mogelijk door derden worden 
uitgevoerd, zodat op (middel)lange termijn kapitaalsintensieve activiteiten bij het WOZL en 
de aan haar verbonden partijen zoveel mogelijk kunnen worden afgebouwd. WOZL 
fungeert dan vooral als intermediair tussen WSW-ers en bedrijven/instellingen 
met als kerntaak de begeleiding van zowel geplaatsten als werkgevers. De gemeenten willen 
tot op het niveau van de individuele klant regisseren. In het IROKO rapport van 2014 worden 
een aantal adviezen gegeven aan de WOZL organisatie i.v.m. de wijzigingen in de 
wetgeving. Met ingang van 1 januari 2015 is de Wet sociale werkvoorziening (WSW) 
opgegaan in de Participatiewet. Tegelijkertijd heeft het Rijk een forse efficiencykorting 
doorgevoerd op het budget dat de gemeenten ontvangen. In het beleidsdocument “Werken  
is ontwikkelen en participeren 2015-2018” worden de 8-punten notitie en de adviezen van  
het IROKO rapport meegenomen in de strategische kaders en de externe uitgangspunten 
voor de WOZL organisatie. Ten tijde van het onderzoek waren er door de gemeenten voor  
de samenwerking WOZL geen meetbare doelstellingen / performance indicatoren benoemd. 
Het voornemen voor het opstellen van een beleidsplan heeft geen vervolg gekregen. Zoals 
blijkt uit bovenstaande notities en rapporten waren de gemeenten en de GR vooral gefocust 
op de veranderende wetgeving, de positionering en de inrichting van de GR en de  
meerjarige verlaging van de rijkssubsidie. 
 
Voor het beheersen van performance risico dienen gemeenten de eigen doelstellingen met 
betrekking tot de samenwerking te benoemen en te bewaken. Binnen de samenwerking van 
Rd4 is er sprake van gezamenlijke doelstellingen van de deelnemende gemeenten. Voor de 
samenwerking WOZL is geen gezamenlijk beleid gedefinieerd door de deelnemende 
gemeenten. Het verschil tussen beide casussen zit hem mogelijk in het uitgangspunt van de 
manier van samenwerken. Bij Rd4 gaf een respondent aan dat de harmonisatie van beleid al 
vanaf de oprichting in 1998 centraal staat. Bij de WOZL samenwerking hebben de 
gemeenten als uitgangpunt aangegeven dat zij de eigen regie willen behouden voor de 
uitvoering en tot op klantniveau willen regisseren. Daardoor liggen gemeenschappelijke 
beleidsdoelstellingen mogelijk ook minder voorhanden. De organisatie WOZL en de 
deelnemende gemeenten hebben de laatste jaren vooral gefocust op de transformatie naar 
aanleiding van het Licom faillissement in 2012 en de invoering van de participatiewet vanaf 
2015. Daarnaast beschikt WOZL niet over de middelen voor het zelf ontwikkelen van beleid, 
het voornemen voor het aanstellen van een beleidsmedewerker is tot op heden nooit 
uitgevoerd volgens een respondent. Een respondent binnen de casus WOZL gaf aan dat er 
vanaf 2016 het voornemen is om KPI’s te benoemen en op te nemen in de planning en 
control producten. De huidige sturing van de gemeenten met betrekking tot WOZL heeft 
vooral een financiële focus. Dit is waarschijnlijk te verklaren door het faillissement van Licom 
in het verleden, de gemeenten hebben hier grote financiële tekorten gecompenseerd. 
Daarnaast is de meerjarige afbouw van de rijkssubsidie ook een reden, gemeenten dienen 
eventuele exploitatietekorten zelf te compenseren. Binnen de casus Rd4 zijn de performance 
doelstellingen door de gemeenten en Rd4 samen concreet en meetbaar bepaald. Bij WOZL 
ontbreekt het aan meetbare beleidsdoelstellingen. 
 
Voor het toepassen van output control (results control) dienen de te behalen resultaten bij de 
GR opgenomen te worden in bijvoorbeeld de planning & control producten. De planning en 
control producten zijn: begroting, kwartaalrapportages en de jaarrekening. Deze producten 
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worden binnen de casussen o.a. voorgelegd aan de beherend ambtenaar van de gemeente. 
Bij de casus Rd4 zijn de gestelde beleidsdoelstellingen terug te vinden in de begroting en 
gedeeltelijk in de kwartaalrapportages en de jaarrekening. Bij WOZL is er sprake van een 
financiële focus binnen de documenten, eventuele te meten beleidsdoelstellingen zijn niet 
(meetbaar) gedefinieerd voor de samenwerking. 
 
Control focus heeft binnen propositie 3a betrekking op de te bereiken doelstellingen voor de 
gemeenten binnen de samenwerking. Binnen de casus Rd4 is sprake van een brede control 
focus. In overleg met de gemeenten zijn alle doelstellingen benoemd. Deze worden jaarlijks 
in de begroting beschreven / gerapporteerd en in beperkte mate opgenomen in de 
kwartaalrapportages en de jaarrekening. Binnen de casus WOZL zijn geen (meetbare) 
doelstellingen benoemd. Control focus is hier niet van toepassing. 
 
Binnen de casus Rd4 is de control tightness matig omdat de frequentie van rapporteren over 
de doelstellingen laag is. Alle doelstellingen worden één keer per jaar binnen de begroting 
benoemd en de stand van zaken aangegeven. In de kwartaalrapportages en de jaarrekening 
vinden geen of niet duidelijke metingen plaats van de te behalen doelstellingen. Rd4 stelt op 
basis van haar expertise de beleidsdoelstellingen op, zij dient daarbij rekening te houden met 
wetgeving en richtlijnen. Binnen de casus WOZL zijn geen (meetbare) doelstellingen 




Propositie 3a wordt verworpen. Binnen de casus Rd4 was er wel sprake van output control 
voor het beperken van performance risico. Binnen de casus WOZL waren geen (meetbare) 
beleidsdoelstellingen benoemd. Control is voor het mitigeren van performance risico binnen 
de casus WOZL niet van toepassing. De mate van control focus zoals benoemd in propositie 
3a komt enkel overeen met de resultaten uit de casus Rd4. Binnen deze casus werden alle 
doelstellingen door de GR benoemd in overleg met de gemeenten. Binnen de begroting van 
Rd4 was een brede focus met betrekking tot de te behalen doelstellingen. In de casus WOZL 
is control focus niet van toepassing in verband met het ontbreken van (meetbare) 
doelstellingen en daarmee de basis voor output (results) control. De control tightness is 
binnen beide casussen niet overeenkomstig de propositie. Bij de casus Rd4 was de  
tightness laag omdat er o.a. minder frequent / niet duidelijke metingen plaatsvinden met 
betrekking tot de doelstellingen. Control tightness is bij de casus WOZL niet van toepassing 




Informele control wordt door de gemeente ingezet voor het beperken van performance 
risico. De control focus daarbij is narrow. De control tightness is matig. 
Casus Bevindingen 
Rd4 Aangetroffen informele (social) controls: 
- Eens per kwartaal vindt er ambtelijk overleg plaats tussen de 
beherende beleidsmedewerkers uit de gemeenten en de 
contactpersonen binnen de GR. In de overleggen worden geen 
besluiten genomen2. 
- Telefonisch overleg tussen beherend ambtenaar en de 
contactpersoon is mogelijk. 
Control focus: bij het opstellen van de doelstellingen door de GR worden 
deze besproken met de deelnemende gemeenten. 
Control tightness: de beherende ambtenaren worden binnen de 
overleggen betrokken bij de totstandkoming van de doelstellingen. 
WOZL Aangetroffen informele (social) controls: 
- Voor elk overleg van het dagelijks bestuur en de algemene 
vergadering van aandeelhouders vindt er overleg plaats tussen de 
beherende beleidsmedewerkers uit de gemeenten en de 
contactpersonen binnen de GR. 
- Telefonisch en persoonlijk overleg tussen de beherend ambtenaar 
en de contactpersoon bij de GR vindt plaats. 
- Het opstellen en sturen van beleidsdoelstellingen worden niet 
benoemd door de respondenten in relatie tot de overleggen of 
andere informele communicatiemomenten. 
- Er is een voornemen om vanaf 2016 bepaalde KPI’s op te stellen 
van niet-financiële indicatoren. 
Control focus is niet van toepassing. 
Control tightness is niet van toepassing 
 
Analyse 
Voor Rd4 zijn duidelijke strategische doelstellingen gesteld binnen het Afvalbeheersplan 
2014-2020. Deze doelstellingen zijn in overleg met de gemeenten bepaald. Door een 
respondent wordt aangegeven dat bij de totstandkoming van de doelstellingen deze worden 
voorgelegd aan de beherende ambtenaren binnen het beleidsoverleg. Een voorbeeld zou 
kunnen zijn dat het afvalbeheersplan in concept wordt opgesteld door Rd4 en ter consultatie 
/ advisering voorgelegd aan de beherende beleidsambtenaren. Door de respondenten wordt 
in het algemeen aangegeven dat alle activiteiten van Rd4 worden besproken binnen de 
overleggen. Het is niet duidelijk uit de data of de beleidsdoelstellingen gestructureerd worden 
besproken binnen de overleggen. Een respondent verwijst naar de rondvraag binnen het 
overleg waar de stand van zaken met betrekking tot de beleidsdoelstellingen wordt 
besproken. Bij eventuele vragen vanuit de gemeente kan een ambtenaar telefonisch contact 




2 Cf. Cäker & Siverbo (blz. 332, 2011) behoren frequent interactions & meetings tot de informele (social) control  
mechanismen. Doel van het ambteli jk overleg is het uitwisselen van informatie in een open setting. Naast de 
behandeling van agendapunten kan iedereen vragen stellen en er worden geen formele besluiten genomen. 
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Uit de data van de respondenten bij WOZL blijkt dat de beleid overleggen plaatsvinden 
voorafgaand aan de vergaderingen van het dagelijks bestuur en de algemene vergadering 
van aandeelhouders. Er wordt aangegeven dat hier de stukken die voorliggen ter 
besluitvorming ambtelijk worden besproken door gemeenten en de GR. De ambtenaren 
adviseren vervolgens hun portefeuillehouder (bestuurder) over de te nemen besluiten ten 
aanzien van de GR. De portefeuillehouder neemt deel aan de DB en AVA vergaderingen 
waar de formele beslissingen worden genomen. Concreet meetbare en te volgen 
beleidsdoelstellingen worden in het kader van informele control mechanismen door de 
respondenten niet benoemd. Zoals vastgesteld bij de analyse van propositie 3a ontbreekt het 
binnen de samenwerking van WOZL aan door de gemeente vastgestelde 
beleidsdoelstellingen voor het sturen op performance en het mitigeren van performance 
risico. Vanaf 2016 is er volgens een respondent het voornemen om bepaalde KPI’s op te 
stellen voor niet-financiële indicatoren. Deze worden dan onderdeel van bijvoorbeeld de 
kwartaalrapportages. 
 
Op basis van het voorgaande is er sprake van enige mate van een brede control focus bij 
Rd4 vanuit de deelnemende gemeenten bij het opstellen van de doelstellingen. Binnen de 
casus WOZL worden concrete en te meten beleidsdoelstellingen niet benoemd door de 
respondenten. Control focus is bij de gemeenten ten aanzien van WOZL niet van toepassing. 
 
Control tightness van de gemeenten ten aanzien van Rd4 is zeer beperkt. Er zijn 
doelstellingen ten aanzien van de samenwerking bepaald maar binnen de overleggen 
worden deze summier of niet gestructureerd besproken. Binnen de casus WOZL is control 
tightness niet van toepassing omdat informele control mechanismen niet worden ingezet 
voor het mitigeren van performance risico. Er zijn überhaupt geen performance 
doelstellingen gedefinieerd vanuit de gemeenten ten aanzien van de samenwerking. 
 
Conclusie P3b 
Propositie 3a wordt, zij het met beperking, binnen de casus van Rd4 bevestigd. 
Informele control vindt beperkt plaats voor het opstellen van de performance doelstellingen 
binnen de samenwerking. Er is enige mate van een brede control focus bij het opstellen van 
de beleidsdoelstellingen. De control tightness is laag omdat er enkel sprake is van control bij 
het bespreken van de door de GR voorgestelde doelstellingen. Via de informele control 
mechanismen worden doelstellingen niet gemonitord en worden er geen incentives voor 
personeel bij de GR aan verbonden. Binnen de casus van WOZL was de propositie niet te 
testen omdat er vanuit de gemeenten ten aanzien van de samenwerking geen meetbare 




Financieel risico wordt voor de gemeente gemitigeerd door inzet van result en action control 
via de wettelijke (formele) control producten begroting en jaarrekening. De control focus 
daarbij is narrow. De control tightness is matig. 
Casus Bevindingen 
Rd4 Begroting en jaarrekening worden ingezet als formele control 
mechanismen voor het mitigeren van financiële risico’s binnen de GR. 
De control focus is broad. 
De control tightness is matig. 
Overige formele control mechanismen zijn: 
- kwartaalrapportages (ambtelijk), 
stellen van voorwaarden in de gemeenschappelijke regeling (statuut 
vastgesteld door gemeenteraad), 
- nota verbonden partijen (indien opgesteld door gemeente). 
WOZL Begroting en jaarrekening worden ingezet als formele control 
mechanismen voor het mitigeren van financiële risico’s binnen de GR. 
De control focus is broad. 
De control tightness is matig. 
Overige formele control mechanismen zijn: 
- begrotingswijzigingen gedurende jaar, 
- stellen van voorwaarden in de gemeenschappelijke regeling (statuut 
vastgesteld door gemeenteraad), 
- nota verbonden partijen (indien opgesteld door gemeente). 
 
Analyse 
De respondenten is gevraagd op welke formele manier de gemeente financiële risico’s 
binnen de samenwerking wil verminderen. Zij gaven daarbij aan dat de begroting en de 
jaarrekening een grote rol spelen binnen de financiële sturing op de GR. De situatie van de 
formele financiële control van beide casussen vertoont veel overeenkomsten. Dit wordt 
grotendeels veroorzaakt door de wettelijke kaders die zijn gegeven met betrekking tot de 
begroting en de jaarrekening voor de GR. Binnen het onderzoek is de wetgeving 
geraadpleegd en daarbij kwam met betrekking tot de begroting naar voren dat op basis van 
artikel 35 van de Wet gemeenschappelijke regelingen het GR orgaan de begroting 
voorafgaand aan het begrotingsjaar ter zienswijze dient aan te bieden aan de raden van de 
deelnemende gemeenten. Een geïnterviewde van de casus Rd4 gaf aan hoe het proces van 
de zienswijze verloopt: 
 
“Uiteindelijk komt die begroting b ij de gemeente terecht, dan kijken we er nog een keer naar vanuit het perspectief 
van de gemeente. Deze wordt daarna aan de gemeenteraad aangeboden ter zienswijze. Als je al punten hebt    
met betrekking tot de GR waarb ij niet voldoende aandacht is besteed vanuit het aandeel van de gemeente dan 
geven wij een zienswijze mee aan de raad met betrekking tot de begroting. Maar die kan de GR naast zich 
neerleggen, bepaalt zelf hoe zij daarmee wenst om te gaan. Bij een futiliteit zal zij daarmee waarschijnlijk niks 
doen. Wij geven vanuit de gemeente altijd de visie op de begroting mee.” 
 
Conform artikel 34b van de Wet gemeenschappelijke regelingen dient het GR orgaan de 
(voorlopige) jaarrekening voor 15 april na afloop van het kalenderjaar toe te sturen aan de 
raden van de deelnemende gemeenten. 
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Vanuit de wet is de aanlevering van de begroting en de jaarrekening vanuit de GR richting de 
gemeente verzekerd. Uit de data van de interviews blijkt dat de beherend ambtenaar een rol 
speelt in het bestuurlijk traject van de begroting en de jaarrekening met als eindbestemming 
de gemeenteraad. Deze (informele) adviserende en consulterende rol van de beherend 
ambtenaar wordt verder inzichtelijk in de analyse van de resultaten van propositie 5. 
 
Een respondent binnen de casus Rd4 ging wat verder in op de begroting en de jaarrekening 
en gaf aan dat het weerstandsvermogen van de GR ook een rol kan spelen voor de mitigatie 
van financieel risico binnen de samenwerking. De begroting en de jaarrekening van de GR 
dienen wat betreft de presentatie en samenstelling te voldoen aan het Besluit begroting en 
verantwoording provincies en gemeenten (BBV). In artikel 11 van het BBV wordt  
aangegeven dat het weerstandsvermogen bestaat uit de relatie tussen de 
weerstandscapaciteit, zijnde de middelen en mogelijkheden waarover het orgaan beschikt of 
kan beschikken om niet-begrote kosten te dekken en daarnaast alle risico's waarvoor geen 
maatregelen zijn getroffen en die van materiële betekenis kunnen zijn in relatie tot de 
financiële positie. Voor beheersmatige doeleinden dient cf. artikel 9 van het BBV door de GR 
een paragraaf opgenomen te worden in de begroting en de jaarrekening van het 
weerstandsvermogen en risicobeheer. 
Naar aanleiding van het raadplegen van de documenten begroting en jaarrekening van de 
twee casussen kwam naar voren dat bij Rd4 sprake is van opbouw van 
weerstandsvermogen. Deze financiële buffer voor dekking van financiële risico’s bedraagt 
ultimo 31-12-2014 € 2 miljoen. Het weerstandvermogen is gemaximeerd op het gemiddelde 
van 11% van de omzet. Per jaar wordt het weerstandsvermogen opnieuw bekeken en 
inzichtelijk gemaakt per gemeente. Elke gemeente heeft een eigen aandeel in het 
weerstandsvermogen van de GR. Bij eventuele financiële tekorten kan het 
weerstandsvermogen door de GR worden opgevangen en hoeft de gemeente niet het tekort 
ten nadele van de eigen gemeentelijke exploitatie te compenseren. In de begroting 2016 van 
de casus WOZL zijn ook een paragraaf risico’s en een paragraaf weerstandsvermogen 
opgenomen. De GR geeft binnen de paragraaf weerstandsvermogen aan dat zij op basis van 
de Wet gemeenschappelijke regelingen over geen of een beperkte (€ 96K) financiële buffer 
beschikt om financiële risico’s op te vangen. Gemeenten dienen eventuele incidentele en 
structurele financiële tekorten zelf te bekostigen. In de paragraaf risico’s worden de voor 
WOZL geldende risico’s inzichtelijk gemaakt voor de deelnemende gemeenten en waar 
mogelijk (meerjarig) financieel geprognosticeerd. Gemeenten dienen deze risico’s over te 
nemen in hun eigen wettelijk verplichte paragraaf weerstandsvermogen en risico’s. Het 
publiceren van de paragraaf is verplicht in de begroting en de jaarrekening. In artikel 11 van 
het Besluit begroting en verantwoording provincies en gemeenten wordt voorgeschreven een 
inventarisatie van de risico’s op te nemen in de paragraaf. Dit betreft dan alle risico’s 
waarvoor geen maatregelen zijn getroffen en die van materiële betekenis kunnen zijn in 
relatie tot de financiële positie. 
 
Binnen de geraadpleegde data (documenten en interviews) van de twee casussen zijn naast 
de begroting en de jaarrekening ook andere manieren van formele control aangetroffen die 
worden ingezet voor het verminderen van financiële risico’s bij de GR’s. Om een vollediger 
beeld te schetsen worden deze onderstaand beknopt omschreven. 
Bij de samenwerking van Rd4 wordt elke kwartaal aan de gemeenten een (financiële) 
rapportage aangeboden. Binnen WOZL wordt volgens de respondenten twee keer per jaar 
een begrotingswijziging aangeboden aan de raden van de deelnemende gemeenten. Hierin 
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worden de risico’s geactualiseerd en de eventuele financiële gevolgen voor de gemeenten 
aangegeven. Samen met de begroting en de jaarrekening wordt zo de planning & control 
cyclus tussen de GR’s en de gemeenten vormgegeven in de casussen. 
 
Gemeenten sluiten gezamenlijk ter attentie van iedere GR een zogenaamd statuut af onder 
de naam “gemeenschappelijke regeling”. In dit statuut staan naast de stemverdeling en de 
rol van de verschillende actoren/groepen ook de financiële kaders aangegeven. In beide 
casussen zijn de statuten wat betreft de financiële kaders niet of gering afwijkend van de 
hogere wetgeving in de Wet gemeenschappelijke regelingen. Gemeenten kunnen er voor 
kiezen om hier aanvullende financiële kaders ten aanzien van de GR op te stellen. 
 
Enkele gemeenten stellen control kaders op ten aanzien van GR’s via een nota verbonden 
partijen. Deze wordt specifiek door en voor de gemeente opgesteld. Verbonden partijen zijn: 
Gemeenschappelijke Regelingen (GR), Naamloze Vennootschappen (NV), Besloten 
Vennootschappen (BV), Commanditaire Vennootschappen (CV) en Vennootschappen onder 
Firma (VOF’s), Stichtingen, Verenigingen en Publiek Private Samenwerking (PPS). 
In beide casussen hebben vier van de zes gemeenten een nota verbonden partijen 
vastgesteld. Doel van een nota verbonden partijen is een kader te stellen waarmee het 
college van een gemeente stuurt op de aan haar financieel en bestuurlijk verbonden partijen. 
Voorbeeld van gestelde formele control kaders is dat bij een bepaalde gemeente bestuurlijke 
en financiële risico’s nader gedefinieerd waren en er was sprake van verscherpt toezicht 
mogelijk ten aanzien van een verbonden partij op basis van de gemeentelijke risicoanalyse. 
In de casus Rd4 gaf een geïnterviewde de volgende toelichting met betrekking tot de nota 
verbonden partijen: 
 
“In de nota verbonden partijen is min of meer geformaliseerd hoe wij toezicht houden op verbonden partijen. In de 
nota verbonden partijen wordt aangegeven hoe wij de begroting van de GR toetsen. In de nota verbonden   
partijen staan ook een aantal andere instrumenten. Bijvoorbeeld als de GR driemaal een tekort heeft in de 
performance of de financiën dan hebben we het over verscherpt toezicht. We willen dan strakker gaan toezien op 
de verbonden partij.” 
 
De control focus heeft betrekking op de breedte van de controls. Een brede control focus 
betekent dat meerdere activiteiten zijn onderworpen aan formele controls. Binnen de 
begroting 2016 en de jaarrekening 2014 van de casus Rd4 wordt de control focus toegepast 
op alle activiteiten binnen de GR. Van alle activiteiten in de GR zijn de daarmee 
samenhangende budgetten en resultaten op hoofdlijnen inzichtelijk. Binnen de casus WOZL 
zijn de jaarrekening 2014 en de begroting 2016 geraadpleegd. In de begroting zijn de 
activiteiten gekoppeld aan budgetten. Binnen de jaarrekening 2014 was dat niet het geval. 
Volgens Ahlgren en Pettersen (2015) is er sprake van een losse koppeling tussen plannen 
en budgetten binnen gemeentelijke samenwerking / externe overheidsbedrijven. Gemeenten 
zijn binnen het onderzoek van Ahlgren en Peterssen (2015) meer gefocust op bijvoorbeeld 
de opbrengsten van een gemeentelijk openbaar parkeerbedrijf. Bij een andere gemeentelijke 
samenwerking binnen het onderzoek ontbrak het aan inter-organizational policy making 
binnen het budgettaire proces waardoor het koppelen van plannen en budgetten niet 
plaatsvond. Uit de casussen binnen het onderzoek van deze scriptie blijkt dat er een broad 
focus is binnen de formele control mechanismen van de begroting en de jaarrekening. 
Tussen Rd4 en de gemeenten is er sprake van inter-organizational policy making waarbij 
concept plannen en beleid worden voorgelegd aan de gemeenten, deze worden dan 
vervolgens ook vertaald in de begroting en de jaarrekening. In de begroting 2016 van WOZL 
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zijn budgetten gekoppeld aan activiteiten, formeel is er geen gezamenlijk beleid binnen de 
samenwerking. Mogelijk wordt beleid en daarmee samenhangende activiteiten besproken via 
de informele (social) control mechanismen van overleggen en persoonlijke contacten. Dit  
sluit ook aan bij de uitgangspunten binnen de samenwerking waarbij elke gemeente eigen 
regie wil behouden en tot op het niveau van de klant (burger) wil sturen. 
 
De control tightness binnen de casussen is matig. De begroting en de jaarrekening worden 
opgesteld op basis van wettelijke kaders door de organisatie van de GR. De termijnen van 
aanlevering van de GR aan de gemeente zijn wettelijk bepaald. De inhoud van de 
documenten wordt grotendeels bepaald door het Besluit begroting en verantwoording 
provincies en gemeenten. De organisatie van de GR stelt de begroting en de jaarrekening 
op, de gemeenten worden hier tot aan het concept document niet bij betrokken. Nadat het 
concept document klaar is wordt deze met de beherende ambtenaren van de gemeenten 
besproken, zie voor deze informele vorm van (social) control de analyse van de resultaten 
van propositie 5. 
 
Conclusie P4 
Propositie vier wordt grotendeels bevestigd. Financieel risico wordt voor de gemeenten 
gemitigeerd door de wettelijke producten begroting en jaarrekening bij de GR. De wettelijke 
verplichting tot het opstellen van de begroting is een vorm van action control (preaction 
review) omdat het management van de GR wordt verplicht na te denken over de financiële 
planning van de GR organisatie en de begroting ter zienswijze aan de gemeenten dient voor 
te leggen. Ook is er bij de begroting en de jaarrekening sprake van results control omdat 
financieel te behalen en gerealiseerde resultaten inzichtelijk worden. De control focus binnen 
de casussen is broad, alle activiteiten worden op hoofdlijnen gekoppeld aan budgetten en 
resultaten. De verwachting was op basis van bestaand onderzoek van Ahlgren en Pettersen 
(2015) dat de control focus narrow zou zijn. De control tightness binnen de casussen is zoals 
verwacht matig. De invloed van gemeenten op de totstandkoming van de wettelijke 




De gemeente zal voor het mitigeren van financieel risico aanvullend gebruik maken van 
informele controls. De control focus daarbij is narrow. De control tightness is matig. 
Casus Bevindingen 
Rd4 Informele (social) control mechanismen zijn: 
- Financieel overleg tussen beherend ambtenaar van de gemeente 
en de contactpersonen binnen de samenwerking.3 
- Persoonlijk contact: telefoon / email. 
De control focus daarbij is broad. 
De control tightness is matig. 
WOZL - Financieel overleg tussen beherend ambtenaar van de gemeente 
en de contactpersonen binnen de samenwerking. 
- Persoonlijk contact: telefoon / email. 
De control focus daarbij is narrow. 
De control tightness is matig. 
 
Analyse 
Binnen beide casussen is er sprake van informele (social) control mechanismen zoals 
overleggen en persoonlijk contact voor het mitigeren van financieel risico. In het financieel 
overleg van Rd4 en WOZL zijn de financieel specialisten van de gemeenten 
vertegenwoordigd. Binnen beide casussen wordt aangegeven dat naast de overleggen er 
ook via persoonlijk contact informatie kan worden ingewonnen bij de GR. De vormen van 
persoonlijk contact zijn: overleg (1op1), email en telefonisch contact. 
 
De control focus binnen de Rd4 overleggen is broad, naast de inhoud van de planning en 
control documenten worden bijvoorbeeld specifieke activiteiten zoals sorteercentrum of 
kringloopwinkels besproken. Een respondent geeft specifiek aan dat bij Rd4 in de financiële 
overleggen de meeste focus uitgaat naar de activiteiten in relatie tot de financiën. 
Ook binnen de casus WOZL wordt de inhoud van alle p&c documenten besproken. Binnen 
deze casus is er echter een focus op de financiële bijdrage van de gemeenten en minder op 
de activiteiten binnen de samenwerking en de daarmee samenhangende financiën. Een 
respondent gaf aan dat hij/zij te weinig tijd beschikbaar heeft om de documenten goed te 
bestuderen, deze worden vaak te laat aangeleverd, dan is de focus vooral op de bijdrage. 
Een andere respondent gaf aan ook gefocust te zijn op de eigen bijdrage bij met name 
wijzigingen van de begroting bij de GR. Mogelijk kan de focus op de bijdrage voortkomen uit 
het feit dat er in het verleden grote incidentele financiële tekorten zijn geweest en meerjarig 
zijn structurele tekorten voorzien. Bij Rd4 is de situatie tegengesteld. De financiële situatie is 
stabiel en gemeenten ontvangen financiële overschotten van Rd4. Dat zou mogelijk de broad 









3 Cf. Cäker & Siverbo (blz. 332, 2011) behoren frequent interactions & meetings tot de informele (social) control  
mechanismen. Doel van het ambteli jk overleg is het uitwisselen van informatie in een open setting. Naast de 
behandeling van agendapunten kan iedereen vragen stellen en er worden geen formele besluiten genomen. 
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Een respondent gaf voor het bepalen van de mate van control tightness bij de casus Rd4 het 
volgende aan: 
 
“Bij een goede onderbouwing van opmerkingen is de GR bereid om te luisteren tijdens het financieel overleg. Er 
wordt ook tussen de gemeenten gedaan aan coalitievorming, b ijvoorbeeld als je een lastige klus dient te 
bespreken. Er wordt dan contact opgenomen tussen ambtelijke collega’s en afgetast hoe deze in het spel zitten, 
welke visie ze hebben. Dat zijn wel de manieren om de GR te sturen. Je moet je natuurlijk wel realiseren dat je 
een GR ook een bepaalde manier van vrijheid moet geven anders had je het als gemeente niet uit handen 
moeten geven. De GR is een eigen entiteit met eigen verantwoordelijkheden. Als je het helemaal naar je hand 
had willen zetten dan had je mogelijk het zelf moeten b lijven doen. Tenzij je enkel financiële overwegingen hebt 
om aan een GR deel te nemen.” 
 
Een andere respondent bij Rd4 gaf aan dat de gerichte invloed beperkt is ten aanzien van de 
samenwerking. 
 
“De machine functioneert en de echt inhoudelijke dingen dat weet de controller b ij Rd4 beter te tackelen dan 
iemand die ervan buitenaf naar kijkt. Je beeldvorming en de vragen worden meer afgeleid uit de 
kwartaalrapportages en de jaarrekening en op basis daarvan ga je te werk. Meestal is het heel moeilijk om buiten 
hetgeen daarin gerapporteerd wordt andere vragen te stellen.” 
 
De respondenten binnen de casus WOZL gaven aan dat zij worden betrokken en 
geconsulteerd binnen de overleggen. Documenten worden wel eens aangepast op basis van 
het advies van de beherend ambtenaar. Volgens een respondent is het financieel risico 
binnen de samenwerking vooral afhankelijk van bijvoorbeeld autonome ontwikkelingen 
(rijkssubsidie), het lokale SW-bestand krijgt een te hoog salaris ten opzichte van landelijke 
gemiddelden. Er is dus weinig invloed om financieel risico te mitigeren binnen de informele 




Propositie 5 wordt grotendeels bevestigd. Gemeenten maken voor het mitigeren van 
financieel risico aanvullend gebruik maken van informele controls. Overleggen en persoonlijk 
contact zijn daarbij voor de berend ambtenaar van toepassing. De control focus bij de casus 
WOZL is cf. propositie narrow. De gemeenten hebben binnen de casus WOZL vooral een 
focus op de financiële bijdrage van de gemeente. De control focus bij de casus Rd4 is broad. 
Dit wordt mogelijk veroorzaakt door de stabiele financiële situatie ten opzichte van de casus 
WOZL. De control tightness is matig binnen beide casussen. De respondenten gaven daarbij 
aan dat de GR een eigen entiteit is met eigen verantwoordelijkheden, de gerichte invloed van 
de beherend ambtenaar laag is en dat financieel risico meer afhankelijk is van wettelijke 
bepalingen en de lokale situatie. 
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5 Conclusies, beperkingen en aanbevelingen 
 
5.1  Inleiding 
In dit laatste hoofdstuk worden in paragraaf 5.2 de conclusies van het onderzoek 
beschreven. In paragraaf 5.3 volgt een reflectie op de beperkingen van het onderzoek en 
worden de gebruikte methoden en technieken in het onderzoek geëvalueerd. In paragraaf 
5.4 worden de aanbevelingen voor verder onderzoek gegeven. 
 
5.2  Conclusies 
Doel van het onderzoek is het in beeld brengen van management control van 
risicomanagement bij samenwerkende gemeenten in de vorm van Gemeenschappelijke 
regelingen. De probleemstelling (centrale vraag) binnen het onderzoek luidt als volgt: Hoe 
verloopt management control van risicomanagement bij samenwerkende gemeenten in de 
vorm van Gemeenschappelijke Regelingen? Binnen het onderzoek is kwalitatief case study 
onderzoek uitgevoerd en zijn twee casussen van gemeenschappelijke regelingen in het 
onderzoek betrokken. In deze paragraaf worden de conclusies gegeven over de vorm van 
management control van risico’s die de gemeenten hanteren binnen de verticale control 
relatie. De conclusies met betrekking tot de concepten control focus en control tightness 
worden apart beschreven. 
 
Management control van risico’s 
Gemeenten zetten zowel informele als formele control mechanismen in voor het beperken 
van relationeel risico, performance risico en financieel risico binnen de verticale control 
relatie ten aanzien van de gemeenschappelijke regeling. 
 
De gemeenten hanteren formele control mechanismen voor de control van risico’s binnen de 
samenwerking. Voor het mitigeren van performance risk werden binnen de casus Rd4 
gemeenschappelijke meetbare doelstellingen (output control)  benoemd. Formele control 
voor het mitigeren van performance risico was binnen de casus WOZL nog niet aanwezig. 
Uit de onderzochte casussen blijkt dat voor het mitigeren van financieel risico de gemeenten 
result en action control inzetten. De begroting en de jaarrekening van de GR spelen een 
belangrijke rol voor het beperken van financieel risico. De wettelijke verplichting tot het 
opstellen van de begroting is een vorm van action control (preaction review). Het 
management van de GR wordt verplicht na te denken over de financiële planning van de GR 
organisatie en dient de begroting ter zienswijze aan de gemeenten voor te leggen. Er is 
daarnaast sprake van results control omdat te behalen en gerealiseerde resultaten 
inzichtelijk worden voor de gemeenten binnen de begroting en de jaarrekening. Gemeenten 
gebruiken ook overige formele instrumenten voor het mitigeren van financieel risico: 
kwartaalrapportages, begrotingswijzigingen, samenwerkingsstatuut en de nota verbonden 
partijen. 
 
Naast formele control mechanismen hanteren de gemeenten ook informele control 
mechanismen van interactions and meetings voor het beperken van risico’s. Binnen de twee 
onderzochte casussen is er sprake van een periodiek beleid- en financieel overleg. De 
beherend ambtenaar kan daarnaast ook persoonlijk contact opnemen met de 
contactpersoon bij de GR. Ook bij relationeel risico speelt het control mechanisme van 
interactions and meetings een rol. De mate van uitwisselen van informatie heeft mogelijk 
effect op de perceptie van relationeel risico in de relatie tussen beherend ambtenaar en de 
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contactpersoon bij de GR. Interactions en meetings worden door gemeenten ingezet met 




Voor de concepten van performance risico en financieel risico is binnen het onderzoek 
gekeken naar de control focus. Het concept van control focus heeft betrekking op de breedte 
van controls. Volgens Groot en Merchant (2000) zijn controls breed als meerdere activiteiten 
of performance dimensies zijn onderworpen aan formele of informele controls. Op basis van 
de resultaten van het onderzoek is de conclusie dat gemeenten bij management control van 
risico’s ten aanzien van de GR een brede control uitvoeren. 
 
Control tightness 
Voor de concepten van performance risico en financieel risico is binnen het onderzoek 
gekeken naar de control tightness. Control tightness beschrijft de mate van control van een 
actor op de activiteiten van een ander (Groot en Merchant, 2000). Conclusie op basis van de 
gegevens uit de casussen is dat gemeenten een matige tightness uitvoeren bij de control  
van risico´s ten aanzien van de samenwerking. 
 
De eindconclusie is dat binnen de verticale control relatie tussen gemeenten en 
gemeenschappelijke regelingen, gemeenten gebruik maken van diverse mechanismen van 
formele control en interactions and meetings als informele control mechanisme, daarbij 
hanteren de gemeenten ten aanzien van de GR voor het mitigeren van performance risico en 
financieel risico een brede control focus en een matige control tightness 
 
5.3  Beperkingen van het onderzoek 
In deze paragraaf volgt een reflectie op de betrouwbaarheid en validiteit van gebruikte 
methoden en technieken binnen het onderzoek. Yin (2003) benoemt een viertal criteria voor 
het beoordelen van de kwaliteit van het onderzoek. Deze criteria zijn ook binnen het 
onderzoek uitgewerkt in paragraaf 3.3. Op basis van de criteria wordt onderstaand de 




De concepten binnen het onderzoek zijn zo precies mogelijk gedefinieerd om zo een juiste 
meting bij het object van studie te laten plaatsvinden (Yin, 2003). De gebruikte variabelen 
zijn allen overgenomen uit wetenschappelijke literatuur. Een uitzondering is het concept van 
financieel risico. Deze is op basis van waarnemingen in de praktijk gedefinieerd binnen het 
onderzoek. Bestaande wetenschappelijke definities van financieel risico waren niet geschikt 
voor de context van het onderzoek. Data triangulatie is een ander criterium van Yin (2003) 
met betrekking tot construct validiteit. Binnen het onderzoek zijn meerdere bronnen 
betrokken. Documenten zijn geraadpleegd en zes interviews zijn afgenomen. Voor het 
criterium van chain of evidence zijn de verschillende stappen binnen het onderzoek zoals 
bijvoorbeeld de proposities, vraagstellingen en conclusies te herleiden tot de verzamelde 
data. De data van de interviews en de geraadpleegde documenten worden binnen de 
uitwerking van de resultaten benoemd en zijn gestructureerd verwerkt en terug te vinden in 
één archiefbestand. De transcripties van de interviews zijn ter verificatie en autorisatie 





Voor een optimale juiste meting van causale verbanden tussen variabelen is er binnen het 
onderzoek gebruik gemaakt van de techniek van pattern-matching (Yin 2003) bij de analyse 
van de verzamelde data. 
 
Externe validiteit 
Binnen het onderzoek werden twee casussen onderzocht (multiple-case design). Binnen de 
geselecteerde casussen traden veelal dezelfde uitkomsten op in overeenstemming met de 
proposities (literal replication). Het onderzoek is beschrijvend / exploratief van aard en de 
uitkomsten van het onderzoek bieden daarom onvoldoende basis voor generalisatie. 
 
Repliceerbaarheid 
Een andere onderzoeker moet bij herhaling van hetzelfde onderzoek tot dezelfde conclusies 
komen (repliceerbaarheid). Om de repliceerbaarheid van het onderzoek mogelijk te maken is 
binnen het onderzoeksrapport het gevolgde proces van onderzoek zo transparant mogelijk 
beschreven. Een vragenlijst is voor de interviews opgesteld en de verzamelde data van 
geraadpleegde documenten en de interviews zijn bewaard in een archief. 
 




In dit onderzoek zijn de beherende ambtenaren geïnterviewd van de deelnemende 
gemeenten binnen de twee samenwerkingen. Mogelijk zouden ook andere actoren 




In dit onderzoek is de gemeenschappelijke regeling onderzocht op basis van een openbaar 
lichaam met een algemeen bestuur, een dagelijks bestuur en een voorzitter. Op basis van de 
Wet gemeenschappelijke regelingen zijn ook andere typen van samenwerkingen mogelijk 
tussen openbare lichamen en in verschillende vormen. Zo zou toekomstig onderzoek kunnen 
plaatsvinden met betrekking tot een vorm van samenwerken tussen provincies, gemeenten  
of waterschappen. Ook zijn er andere typen gemeenschappelijke regelingen benoemd in de 
wet. Zo zou er ook onderzoek gedaan kunnen worden naar bijvoorbeeld het type 
gemeenschappelijk orgaan zonder rechtspersoonlijkheid of het type centrumgemeente. 
 
Kwantitatief onderzoek 
Het onderzoek binnen deze scriptie is kwalitatief van aard. Mogelijk zou een kwantitatief 
onderzoek op grotere schaal een groot aantal metingen kunnen uitvoeren met betrekking tot 




Mogelijk zouden in toekomstig onderzoek andere concepten van risico’s onderzocht kunnen 
worden binnen de context van de samenwerkingsverbanden van gemeenschappelijke 
regelingen. Anderson et al. (2013) benoemen compliance and regulatory risk binnen 
bedrijfsmatige samenwerkingen. Cools et al. (2011) benoemen socio-political risk binnen de 
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A1 Wat is uw functie binnen uw organisatie? 
A2 Wat is uw rol ten aanzien van de samenwerking? 
 
Propositie 1, vragen over relationeel risico en goodwill trust. 
 
1 Hoofdvraag Hoe zou u de relationele risico’s beschrijven tussen u en de contactpersonen bij 
de samenwerking? 
1a Sub-vraag Heeft u vertrouwen in de relatie met deze contactpersonen? (Goodwill trust, Das en 
Teng, 2001). 
1b Sub-vraag Kunt u aangeven waarop het wel/niet vertrouwen is gebaseerd? (Goodwill trust, Das 
en Teng, 2001). 
1c Sub-vraag Kunt u een voorbeeld geven in de praktijk waardoor er sprake was van vertrouwen of 
het ontbreken van vertrouwen? (Goodwill trust, Das en Teng, 2001). 
1d Sub-vraag Welke risico’s zou uw organisatie lopen door het ontbreken van vertrouwen in de 
relatie tussen u en de contactpersonen binnen de samenwerking? (Relationeel risico, 
Das en Teng, 1996). 
1e Sub-vraag Kunt u een voorbeeld geven in de praktijk van risico’s die zouden optreden door het 
ontbreken van vertrouwen in de relatie. (Goodwill trust, Das en Teng, 2001). 
 
Propositie 2, vragen over relationeel risico en mitigatie. 
 
2 Hoofdvraag Hoe probeert u relationele risico’s (vertrouwen) in de relatie te 
herstellen/voorkomen? 
2a Sub-vraag Kunt u een voorbeeld geven in de praktijk voor het herstellen/voorkomen van 
relationele risico’s binnen de relatie? (Informal control mechanismen, Merchant, 1998; 
Groot en Merchant, 2000; Langfield-Smith 2008). 
 
Propositie 3a, vragen over performance risk en formele control mechanismen. 
 
3 Hoofdvraag Kunt u mij iets vertellen over de risico’s met betrekking tot de doelstellingen 
(beleid) van de gemeente binnen de samenwerking en hoe u op een formele 
manier ervoor waakt dat deze doelstellingen gerealiseerd worden? 
3a Sub-vraag Welke risico’s loopt de gemeente als de doelstellingen niet worden behaald? 
(Performance risk , Das en Teng, 1996). 
3b Sub-vraag Kunt u een voorbeeld geven in de praktijk van deze risico’s? (Performance risk, Das 
en Teng, 1996). 
3c Sub-vraag Hoe vermindert u de risico’s van het niet behalen van de doelstellingen binnen de 
samenwerking op een formele manier? (Formal control mechanismen, Langfield- 
Smith, 2008). 
3d Sub-vraag Kunt u een voorbeeld geven in de praktijk? (Formal control mechanismen, Langfield- 
Smith, 2008). 
3e Sub-vraag Heeft u bij het formeel sturen op de beleidsdoelstellingen een brede of een beperkte 
focus wat betreft samenhang met de activiteiten binnen de samenwerking? 
(Control focus, Groot en Merchant, 2000). 
3f Sub-vraag Heeft u veel invloed binnen de samenwerking met betrekking tot het opstellen van de 
beleidsdoelstellingen langs formele weg? (Control tightness, Groot en Merchant, 
2000). 
57  
Propositie 3b, vragen over performance risk en informele control mechanismen. 
 
4 Hoofdvraag Kunt u mij iets vertellen over de risico’s met betrekking tot de doelstellingen 
(beleid) van de gemeente binnen de samenwerking en hoe u op een informele 
manier ervoor waakt dat deze doelstellingen gerealiseerd worden? 
4a Sub-vraag Hoe vermindert u de risico’s van het niet behalen van de doelstellingen binnen de 
samenwerking op een informele manier? (Informal control mechanismen, Merchant, 
1998; Groot en Merchant, 2000; Langfield-Smith 2008). 
4b Sub-vraag Kunt u een voorbeeld geven in de praktijk? (Informal control mechanismen, Merchant, 
1998; Groot en Merchant, 2000; Langfield-Smith 2008). 
4c Sub-vraag Heeft u veel inzicht met betrekking tot de activiteiten binnen de samenwerking? 
(Control focus, Groot en Merchant, 2000). 
4d Sub-vraag Heeft u een focus met betrekking tot enkele of meerdere activiteiten binnen de 
samenwerking? (Control focus, Groot en Merchant, 2000). 
4e Sub-vraag Heeft u veel invloed binnen de samenwerking met betrekking tot de activiteiten voor 
het behalen van de doelstellingen binnen de samenwerking langs informele weg? 
(Control tightness, Groot en Merchant, 2000). 
 
 
Propositie 4, vragen over financieel risico en formele control mechanismen. 
 
5 Hoofdvraag Hoe vermindert de gemeente op een formele manier de financiële risico’s met 
betrekking tot de samenwerking? (Formal control mechanismen, Langfield- 
Smith, 2008). 
5a Sub-vraag Kunt u voorbeelden noemen van formele manieren voor het verminderen van 
financiële risico’s binnen de samenwerking? (Formal control mechanismen, Langfield- 
Smith, 2008). 
5b Sub-vraag Welke focus heeft de gemeente op de activiteiten van de samenwerking bij de formele 
financiële sturing vanuit de gemeente? (Control focus, Groot en Merchant, 2000). 
5c Sub-vraag Zijn activiteiten binnen de formele producten gekoppeld aan budgetten? (Ahlgren en 
Pettersen, 2015). 
5d Sub-vraag Hoe wordt u binnen de samenwerking betrokken bij het opstellen van de financiële 
kaders? (Control tightness, Groot en Merchant, 2000). 
 
Propositie 5, vragen over financieel risico en informele control mechanismen. 
 
6 Hoofdvraag Vermindert de gemeente ook op informele manieren de financiële risico’s met 
betrekking tot de samenwerking? (Informal control mechanismen, Merchant, 
1998; Groot en Merchant, 2000; Langfield-Smith 2008). 
6a Sub-vraag Kunt u voorbeelden noemen van informele manieren voor het verminderen van 
financiële risico’s binnen de samenwerking? (Informal control mechanismen, 
Merchant, 1998; Groot en Merchant, 2000; Langfield-Smith 2008). 
6b Sub-vraag Welke focus heeft de gemeente op de activiteiten van de samenwerking bij de 
informele financiële sturing vanuit de gemeente? (Control focus, Groot en Merchant, 
2000). (Control focus, Groot en Merchant, 2000). 
6c Sub-vraag Hoe ervaart u de mate van invloed bij het informeel sturen voor het verminderen van 
financieel risico? (Control tightness, Groot en Merchant, 2000). 
 
